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ResumenEjecutivo

El presente trabajo final es un proyecto de aplicacion profesional de la carrera
Licenciatura en Administracion de Empresas, que tiene como fin desarrqgtianushe
negocio para el sector pymes de la sucursal Alto Alberdi del Banco Provincia de Cérdoba
S.A. (Bancor). La empresa se encuentra ubicada en Provincia de Cérdoba, con sucursales en
Buenos Aires y Rosario. Bancor es una entidad financiera cuya méspgoweer productos y
serviciosfinancieros en la regién, ademas al poseer capital prioritariamente ptibhean
fuertecompromiso con la sociedad, debiendo apoyar y fomentar el crecimiento de la misma.
Luego de un diagnostico de la situacion actudé yin analisis del contexto externo de
la industria e interno de la empresa, se establecen objetivos, estrategias ¢ ptagesmas
de accion tendientes a incrementar las ventas a través de una estrategia de penetracion de
mercado en el segmento pypaprovechando la fuerte imagen de marca regional de Bancor.

Ademasse pretendaumentar el nivel de fidelizacion de los clientes actuales.

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

planes o programas de accion.



Abstract

This final project work is a professional application of the Bachelor of Business
Admini strationbs career, which aims to devel
branch office from the Banco Provincia de Cérdoba SA (Bancor). Tdiigp@ny is located in
Cordoba Province, with offices in Buenos Air
located in the heart of neighborhood at Cordoba Capital. Bancor is a financial institution
whose mission is to provide financial products agnvises in the region.

After a diagnosis of the current situation and an analysis of the external environment
industry and internal of the company, objectives, strategies and action plans or programs
designed to increase sales through a strategy of n@eketration are set the SME segment,

leveraging the strong brand image regional Bancor. Also it aims to increase the level of

loyalty of existing customers.

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

programs of action.
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1.1. Introduccion

Hoy, laspequeiiay medianaempresagpymes)tienenunrol preponderantdentro
delmodelode crecimientoecondmicaconinclusionsocial,y hanacompafiadel procesale
expansiorindustial masimportantedel pais Tantoenduracioncomoenincrementadela
producciénjasmedidagderespaldassecanalizaratravésde herramientagjuepermitenalas
empresascceden créditosparainversionproductiva,capacitaciérde calidadpararecur®s
humanosaportesno reembolsableparamejorarla gestionempresarialasistencidécnicay
econOmicay también,apoyoa la actividademprendedorg al desarrolloregionalpara
fortalecerascadenaslevalor.

Ademas de ser importantes generadorasat®rde obra, permiten una distribucion
geografica mas equilibrada de la produccion, del uso de los recursos y de las riqguezas que
generan; poseen una gran capacidad de adaptarse a los cambios tecnoldgicos y econémicos.
Tienen una gran potencialidad de am@ento, numerosos modelos de desarrollo productivo
de paises que hoy estan entre las principales economias mundiales (Estados Unidos, Jap6n y
paises de la Unién Europea), los cuales se basaron en politicas deifnoyn
fortalecimiento de susymes.

A partir de la idea derecimiento y rentabilidad, lasymes se conviertemn la
actualidaden un modelo a seguir como el expuesto en el siguiente prpgebte la base del
fortalecimiento ddéas Pymes y su reflejo en inversiones tecnoldgicas para hauedas

competitivamente y sean mas rentables.

1.2. Tema
El tema propuesto para el trabajo final de Licenciatura abaRiaretde negocio
sectorfiMundo Pyme Bancay, sucursal Alto Alberdde la ciudad de Cordoba (Argentina) y

el paquete de productos para cliertesdel segmerto Pyme.
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1.3. Objeto de estudio

En virtud de lo expueste] objeto de estudio refiere a los eficientes productos que
Bancor S.A. en particular ofrece como potenciales eficientes y minimizatinessgo
financiero. Aleméas de maximizar el \@aly redud los costos para las empresasps
productos son disefiados teniendo en cuenta diferentes propdsitos y necesidades de sus
clientes en dos objetivos claves, primgnmporcionar un servicio valioso para un namero
significativo y creciente ddientes y, en segundo lugar, para alcanzar y mantener la
rentabilidad institucional.

1.4. Justificacion

Argenting hoy, cuenta con mas 6800 pymesquerepresentan el 99,6% del total de
las unidades econdémicas y aportan el 70% del empleo, el 50% de lasyweatadel 30%
del valor agregad&egun el informe acroecondntio y de politica ranetaria deBCRA
(Banco Central de la Republica ArgentirdgsdeJulio de 2038 las lineas de crédisale
mediano y largo plazo constituyen el 11% del saldo delittr totd otorgado a empresass E
importante subrayar que la bancmblica alcanz6 una particip&ci del 19,9%, mientras que
los privados llega al 8,1% y los bancos extranjerososél 1,3%. De los nuevos creditos
generados durante 2Ddlestinados a empresa$77,40% del total prestado corresplen a
plazos de hasta 6 mesek10,90% de seis meses a un &l®,20% de uno a tres afos y solo
el 5,5% a mas de tres afios. Se dedueeel otorgamiento de créditos para planes de
inversion es extremadameitajo, orentandose basicamerdgréstamos de corto plazo para
financiarel capital de trabajo. #@emascabe destacar que los niveles de incobrabilidad son
muy reducidos ya que las compafiias cuentan con una posicion financiera muy favorable.

A fines del afio 200%llegislatura de la provincia de Cordoba se sanciono la ley
9727, para la promocioén y desarrollo de pynmesmisma tiene por objeto el desarrollo

competitividad y la innovacion daicro, pequefias y medianas empregasse encuentren
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radicadas o se radign en esta provinciha misma alcanza a los siguientes proyectos y
beneficios:

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

1 Proyectos de proteccion al medio amkegen

1 Proyectogleimplementaciorde sistemagsle gestionbasados en normativas
internacionales y que garanticen la calidad de productos y/o procesos.

1 Proyectogieinversionenactivosfijos implementados por empresas
industriales y que incrementen el 20%akeya existentes.

1 Proyectogle conformaciorde GruposAsociativoscon fines de mejorar la
competitividad de las empresas, optimizar costos, conformar centros de capacitacion, crear
grupos exportadores y cualquier actividad que contribuya a mejoraeehpe$o del grupo.

1 Proyectogleapoyoala creacionde empresaidustrialesnnovadoragjue

incluyen aportes dinerarios y desgravaciones impositivas.

Los beneficios para dichas pymes constarxeéaa@on por 10 afios del incremento del
Impuesto sobrelos¢nr esos Brutos (Al 1l BBO0O), exenci -n
inmobiliario. Ademas de subsidios por incorporacion de trabajadores y subsidios para
consumos eléctricos incrementales. Y la asignacion de partidas especiales para financiar

proyectosnnovadores.

al
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2.1  Objetivo general

El objetivo general consiste disefiarun plan de negocipara dekector Pyme de la
sucursal Alto Alberdi de Bancor. Con la finalidad de identificar un nicho de mercado con
potencialdadde crecimiento elevady hoy poco atendido. Generando una unidad de negocio
particular, que apoye financieramente@palanque operaciones y necesidades de las pymes

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

2.2  Obijetivos especificos

1. Analizarlas implicancias d& misién, vision y valorepara la direccion
estratégica de la organizacion.

2. Realizar un andlisis FODA detallado por produptrapotenciar las
fortalezas de la empresa y aprovechar las oportunidadesgqg minimizar las debilidades
y contrarrestar las amenazas.

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

4. Analizar el mercado meta, aprovechataventajas competitivacon el fin
de conseguir mayor inclusion en el mismo y mejorar de la rentabilidad de la sucursal.

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

6. Elaborarun plan de accién comdst acorde a lasstrategias.
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7. Elaborar un cuadro de mando integcain los principales indicadores de
gestion que permitan monitorear el cumplimiento dehjstivos y eétectar posibles
desviaciones

8. Medir financieramente los recursos afectados, enunciando un horizonte

temporal y su rentabilidad pa&ancao.
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3.1  Marco tedrico

En d marco tedrico desarrollado a continuagisa definen los diferentes conceptos
gue dan sustento al presetrabajo Y ademas este, apuntadaconstruccion del plan de
negociopara sector pymes de la sucursal Alto Alberdi de BanCada uno de las
herramientas que se describen a continuacion, fueron elegidos porque aportan una vision
tedrica necesaria como respaldo del presente trabajt gae se presenta la necesidad de
definir un marco tedrico que estructure el crecimiento de la empresa, basado en sus
competencias y aplicando los instrumentos brindados por los diversos autores mencionados
en el presente marco tedrico.

Secomenzara iaizando ebdesarrollatedrico del plan de negocio, sus pasos y sus
principales elementos, destacanddmportancia que él mismo tiene pda empresa. Luego
seestableceran cuales son los conceptos teéricos que se utilizaran en la etapa diagnostica
extana e internaSe desarrollara la teoria para la construccién de un Cuadro de Mando
Integra, con el que se realizara el conti®@la evolucion del plan de negoeigui
desarrolladoFinalmente se confeccionara un marco conceptual en el que se volcaran
corceptos y terminologia financiera.

3.1.1 Plan de negocioExisten numerosas definiciones de Plan de negocio, sin
embargo, la pertinente a dicho trab&s la quealefineFreire (2005comoundocumento de
ventas que tiene como propésster una representaciénnsercial de un modelo a seguir
internamente por lampresa, en el que se detalias objetivos, se describe el negocio, se
analiza la situacion del mercado y se establecen las acciones necesarias a realgapara |
los resultados esperados

Los danesdenegociosson tan necesarios para emprendedores nuevos como para
empresas que quieren crecer y desarrollarse, Sahlman W08 ( menci eplam qu e

debe ser simple, claro, conciso e informativo, debe identificar los riesgos y obstaculos, para

fi
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llevarlo a cabo exitosamente, especificando las variables que pudiera tener mayor impacto
en los resultados que se bussan

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

SEIS RAZONESDE LA SEIS RAZONESDE LA
IMPORTANCIA DEL PLAN DE IMPORTANCIA DEL PLAN DE
NEGOCIOS. (Freire, 2004) NEGOCIOS (Lecuonay Terragno,

1- Para lograr alianzas estratégicas, y asi, 1-Para resumir en un documento unico la

generar confianza. informacion relevante del proyecto.
2- Para captar clientes que se reflegen 2-Para visualizar de manera simple todos
credibilidad y sostenibilidad. aspectos de la futura empresa.

3- Para atraer empleados claves y generar| 3-Para servir de guia durante el desarrollc
compromiso con el equipo entero. del negocio.

4- Para matvar el equipo gerencial y 4-Para asegurar que el negocio esté
mantener la perspectiva de claridad en el | cuidadosamente planeado y tenga sentidt
rumbo, y evitar desviarse a proyectos financiera y operativamente.

paralelos con baja probabilidad de éxito.

5- Para conseguir financiamiento, o sea 5-Para buscar financiamiento, socios,
expectativas de negocio exitoso. personal clave, clientes, entre otros.
6-Para auto vendernos el proyecto como | 6- Para actuar a modo de carta de
viabilidad del proyecto, auto convencimient presentacion del proyecto de negocio.

de tener algo difererad que crea valor en

otros.

TWILLIAM, Sahlman.(2008).Como escribir un buen plan de negoditarvard Buiness Review.
2 FREIRE, Andy.Pasion por emprende(2004). Editorial Aguilar
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A continuacién se detallan una seriepleguntas que deben ser consideradas para
desarrollar un Plan de negocio segun Williaitilliam, 2005, (30):

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

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

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

- ¢, Cuanto cuesta apoyarun cliente?

- ¢, Cuan facil es retener a un cliente?

- ¢ Quiénes son los competidores habituales del nuevo emprendimiento?

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

- ¢, Cudn comprometidos estan con éste emprendimiento?

- ¢, Cuales sp sus motivaciones?.

Los pasos que componen un plan degocio son3

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

1 El nombre de la empresa, el cual debe ser original, atradgsoriptivo, claro,
simple y agradable.

i Justificar su eleccién, explicando el motivo de su eleccion y su significado.

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

ambos.

3 ALCAZAR Rodriguez Rafael (20111 emprendedor ded®xiatci o60B2a de pl ar
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1 Definir su ubicacion, el tamafio de la empresa, Micro, pequefio, mediano o
gran empresa de acuerdo al volumen de facturacion anual y la cantidad de empleados.

1 Definir la mision, es el proposito, fin 0 razon de ser de lpresa. Lo que
pretende realizar en su entorno social, lo que espera hacer y él para quien lo va a realizar.

1 Objetivos son premisas, deseos, que sirven de guia para apoyar la mision de la
empresa. Estos deben ser claros, flexibles, medibles, realistaertels y motivadores. Hay
tres tipos de objetivos, de acuerdo al horizonte de tiempo: a) Objetivo a largo plazo, de 5 a 10
afnos. b) Objetivos a mediano plazo, del a 5 afios. Y c¢) objetivos a corto plazo, de 6 meses a 1
afio.

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

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

condiciones actuales aotfae®gzsadedkbaPodéeromin

Cinco fuerzas competitivas de Porter

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

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

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


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

sector?

Poder de negociacion de los
provesdores

.n'tlmhlm:.-:‘::-“::::i:::éd:-num'us & i Riralidad entro competidons | m:wn:::-::;ll.c:lr:gﬁmmdp
Poder de negociacion de los
clientes
Imagen N° 1:Cinco fuerzas competitivas de Portef
Estas cinco fuerzassom:Poder de negociaci-n de | os

de los proveedores; Amenaza de entrada de nuevos competidores; Amenaza de ingreso de
productos sustitat s ; Rivalidad é&ntre competidores?o.

Poder de negociacion de los clientebace referencia al poder de los consumidores
para obtener buenos precios y condiciones. Este suele presentar diferentes grados

dependiendo del mercado. En general, mientras mentdadiae compradores existan,

4 PORTER Michael (1991).Andlisis Porter Harvard BusineesSchool.Harvard
5 Fuenteelaboracion propia
8§ PORTER, Michael(1991).Andlisis Porter Harvard Businees SchooHarvard.



25

mayor sera su capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta demanda de productos,
éstos pueden reclamar por precios mas bajos y mejores condiciones.

Pero ademas de la cantidad de compradores que existan en la inelystider de
negociacion de éstos, también tiende a aumentar cuando: no hay diferenciacion en los
productos, los consumidores compran en volumen, los consumidores pueden facilmente
cambiarse a marcas competidoras o a productos sustitutos, los consurnsidoregee
informados acerca de los productos, precios y costos de los vendedores, los vendedores
enfrentan una reduccién en la demanda.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1 Establecerds productos o servicios que la empresa ofrece.

1 Calificaciones para ingresar el sector.

3.1.1.2El mercado

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

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

Para que una empresa logre crecer al menos al mismo ritmordadmedebe tener

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

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

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

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

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

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

plazo.
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En cuanto al estudio del mercado, debemogs &meuenta el segmento de mercado
meta a cual se dirige el proyectm solo identificaremos el mercado meta, sino también los

subgrupos dentro del mismo.

Segmentacién de mercado

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

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

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

1) Fase N°1: definicién del problema, alternativas de decision y de los objetivos
de la investigacion. Estas investigatés pueden ser de caracter exploratorio, descriptivo o
causal. Las de caracter exploratorio retinen datos para descubrir la verdadera naturaleza del
problema, surgiendo hipétesis sobre el mismo. Las de caracteres descriptivos tienen como
objetivo definirciertas magnitudes. Y finalmente, la investigacién causal estudia la relacion
causaefecto.

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

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

susceptible a errores.
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4) Fase N°4: analisis de la informacién. En esta etapa se obtiene las conclusiones
a partir de la informacion recabada. Se tabulan los datos, se desarrollan tablas de distribucién
de frecuencias, se extraen medias y medidas de dispersion de variables importantes.
Finalmente se aplicara alguna técnica estadistica 0 de modelos de decision

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

6) Fase N°6: toma de decisiones.

Cada vez es mas dificil satisfacert@sesidades de los clientes, ya que éstos poseen
ofertas similares de los competidores, ademas de ser mas exigentes y analistas a la hora de
elegir el producto o servicio a consumir. Las empresas invierten mucho tiempo y dinero en
atraer a nuevos clientd3ero hoy no basta con esto, ya que lo elemental es conseguir su
lealtad y aumentar el nimero de transacciones por cliente.

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

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

una alta satisfaccion del cliente.

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

1) Marketing béasico: el vendedor vende el producto.

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

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

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

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

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

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

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

da a los mismo$.

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

La palabra estrategia deriva del | at 2 n
griegos: stratos (fej®rcitoo) y agein (fAco
de dirigir las operaciones militares. peanificacidnestrategia es uroojunto de accioneg
planesque se implementaran en un contexto determinado con el fin de cumpdimod®
objetivoso propdsitosSe distingue tres niveles:

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

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

3) Planificaciénfuncional es el plan de accion para un proceso o actividad
importante para el negocio.

Un plan estratégico elimina la improvisacién, disminuye la incertidumbre y alinea los
esfuerzos de la empresa con el fin de lograr los objetivos. El primer paso de un plan
estraégico es redactar la mision y la visién de la empilasego se estableceran los
objetivos financieros y de desempefio estratégico y por ultimo la creacién de la estrategia.

Visién: esta indica las aspiraciones de una empresa, que negocio desea estar, haci

donde va y qué clase de empresa es. La vision traza el futuro de una organizacién y le otorga

personalidad. Esta tiene que ser capaz de guiar la toma de decisiones y modelar la estrategia.

Mision: es la razén de ser de la empresa, el motivo por ebxdstd Enesta se
definen las necesidades a satisfagkesegmento delienteen el que actuar&gs productos y
servicios a ofertar.

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

especificos, dentro de un lapso de tiemgieidninado. Los objetivos financieros son los que

st

nd
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le interesa a los accionistas. Losd#semperiestratégico son lasecesarios para mantener y
mejorar la posicion competitiva de la empresa a largo plazo.

Estrategiaesel comose lograran los objetivospmo se superaran a los les como
lograr una ventaja copetitiva sustentable y como reforzar la posicidon de la empresa a largo

plazo.

Estrategia de negocio:
La empresa debe definir su estrategiandeketing®

1 Estrategia de carterae define los meados y productos que la empresa va a

concentrar sus esfuerzos. La organizacion debe seleccionar el mercado que le sea mas
atractivo, teniendo en cuenta factores como tamafio, situacion socioeconémica, competidores,
rentabilidad, entre otros. Ademas debeatr su oferta a dicho mercado, a través de factores
como canales de distribucién, precio, imagen de y notoriedad de la marca.

1 Estrategia de segmentaci&@e define en que segmento del mercado debe

centrar sus esfuerzos la organizacién. La misma puemteprios segmentos clasificandolos

en categorias: segmento estratégico prioritario, segmento estratégico y no estratégico. Se
debe tener en cuenta el grado de adecuacién de sus productos a lo que valora cada segmento,
aprovechando su ventaja competitizatos son de tres tipos: diferenciada (se dirige a cada
segmento de mercado con un producto y posicionamiento diferente), indiferenciada (se

dirige a todo el mercado con la misma oferta y posicionamiento), y concentrada (adapta su

oferta a las necesidaglespecificas de un determinado segmento).

9 SAINZ, de Vicufia Ancin José Maria (2008). plan de Marketing en la practic@uodécima edicién. ESIC
Editorial. Madrid Espafia
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1 Estrategia de posicionamienta empresa debe definir como quiere que el

mercado la perciba. La misma partira de la posicion actual y definira la posicion de futuro
deseado. Indicara con cual atributos quierécpmsarse y cuales debera mejorar para

lograrlo. Este posicionamiento tiene tres claves estratégicas: posicionamiento de la empresa o
negocio, el del producto y el posicionamiento ante el cliente.

1 Estrategia de fidelizaciémsta se logra a lo largo dedrtipo, es resultado de la

satisfaccion del cliente obtenida en compras anteriores. Una politica de fidelizacion eficaz
atrae al cliente, lo mantiene satisfecho, la empresa debe reaccionar rapidamente ante
cualquier sefial de insatisfaccion. En este punitmpmrtante es el valor percibido por el

cliente, por lo que es importante contar con informacion adecuada a cerca de las necesidades,
deseos y expectativas de los clientes. Una buena gestion en relacion a la satisfaccion del
cliente, permite obtener excates resultados como, aumento de las ventas, incremento de los
margenes o crecimiento de la cuota de mercado.

1 Estrategia funcionala empresa selecciona las herramientas de marketing que

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

comunicacioén (interne y externa, medios, soportes).

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

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

Para elaborar un mapeo de grupos estratégicos se debe ideatificardcteristicas
competitivas que distinguen a la empresa. Luego, hacer el mismo andlisis con las empresas de
la competencia y separarlas en el mapa segun estas caracteristicas. Este mapeo permite
identificar cuales empresas competidoras son las m&@nestacuanto mas cercana sean,
mayor sera la rivalidad competitiva entre las mismas.

Ademas, la empresa debera identificar los puntos fuertes y débiles de la competencia.
Con una buena informacién se podra predecir los movimientos estratégicos de las otras
firmas y prepararse con acciones defensivas e idear sus propios movimientos estfatégicos

Es importante conocer el mercado en el que se va a operar. Esta investigacién nos
permite conocer la oferta (competencia) y la demanda (necesidades de los coeg)etid
Dicho andlisis permite tener una vision mas amplia del negocio. Ademas de los
competidores, debemos considerar factores generales como, la situacion econémica, los
avances tecnolégicos, modificaciones de las leyes y cambios sociales (LecuongnoTerra
1997).

F.O.D.A

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

capacidades competitivas, asi como también evalGarehdeeexterno y la competencia. Se

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

Andlisis del entornolas empresas deben analizar las fuerzas del macro entorno

(demogréfto-econdmico, natural, tecnoldgico, polititagal y sociocultural). Ademas,

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

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

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

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

compaifiia.
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Andlisis del ambiente interntasempresas no deben corregir todas sus debilidades,

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

Unafortaleza es una caracteristica interna de la empresa que le da mas
competitividad. Esta puede ser una habilidad o destreza, activos fidiosesraomo
maquinaria modernactivoshumanos valiosos (capacitados y con experiencia), activos
organizacionale valiosos como patentes claves, activos intangible (imagen de marca),
capacidades competitivas es decir, un desarrollo de productos y distribucién, un atributo que
cologue a la empresa con una ventaja (precio) y alianzas con empresas que permitan mejora
la competitividad.

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

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

alrededor de los recursos mas valiosos de la contpatiia

3.1.1.3Produccion

Describir todo lo inherente a la produccion, las@s a seguir en esta etapa, de

acuerdason (ChaseAquilano y Jacob, 2000)

11 THOMPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007)Administracion EstratégicaEdicionesMc. Graw Hill.
México.
12 KOTLER Philip y KELLER, Kevin Lae. (2006).Direccion de MarketingPearsorEditores. México
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1 Obijetivo del area de produccion: la produccion es la transformacion de
insumos en productos finales. Estos pueden ser bienes o servicios. Los productos pueden ser
industriales o de consumo segun el mercado Los servicios se mlegiécar en comerciales
o profesionales. La organizacion debe establesasbjetivos de esta area, para que
contribuyan a los objetivos de la misrestos deben ser cuantificables y medibles.

1 Especificaciones del producto: es una descripcion detalaties
caracteristicas del mismo.

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

establecer los tiempos requeridos para cada una.

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

1 Caracteristicas tecnoldgicas: determinar la tecnologia disponible para producir
el producto.

i Manejo de inventario

3.1.1.40rganizacion

Definir y diagramar la organizacion es funtental para el logro de los objetivos de
la misma:
i Objetivo del area organizacioes la definicion en forma clara y precisa, las

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

1 Organigrama: ek representacion grafica de la estructuggnica de una
empresa u organizacion que refleja, en forma esquemaética, la posicion de las areas que la
integran, interrelaciones de las mismas, sus niveles jerarquicos, lineas de autoridad y de
asesoria. Existen distintos tipos de organigrama, la cksiic mas utilizada contempla:
Verticales (desagrega los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada), horizontales
(los niveles jerarquicos se ordenan en forma de columnas), mixtos (combinacion de verticales
y horizontales), de blogusonuna varante de los verticalgscirculares (la mayor
jerarquicos se encuentra al centro de una serie de circulos concéhtricos).

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

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

profesionaly ademapermite detectar errores en los disefio de puestos

13 Werther W. B. y Heith D. (publicado en afio 199@ministracion de personal y recursos humagiy's
edicién), Buenos Aires, Argentina: Editorial Nezaw Hill



40

1 Rdaciones de trabajo: la empresa debe generar y propicia en clima
organizacional adecuado, ya qué el mismo repercute fuertemente en la productividad. Para
conseguirlo le organizacion debe atender a varios factores como: a) identificar y reforzar
factores mtivacionales. b) establecer un sistema efectivo de comunicacion que facilite el
intercambio de de informacion y que ayude a solucionar conflitteipersonal que pueda
surgir. La empresdebe establecer los diversznalegle informacion, formales o
informales, como asi también las variadiaecciones de la misma, ascendente, descendente,
horizontal.c) incentivar el trabajo en equipo. d) mejorar la calidad de las relaciones laborales,
considerando al trabajador como ser humano.

1 Marco legal de la orgaracion: al crear una empresa de debe definir la figura
legal o juridica de la misma: a) empresas individuglessonas fisicas que realizan actividad
empresarial o profesional por cuenta propia. EI mismo tiene responsabilidad ilimitada, ya que
responde posu patrimonio comercial y personal. Puede o no registrarse en el Registro
Publico de Comercio. b) sociedad civil: dos o0 méas partes se obligan a una prestacién con el
fin de obtener una utilidad. La asamblea de socios es la voluntad social. No seaegbtra
Registro Publico de Comercio. ¢) Sociedades comerciales: dos 0 mas personas, conforme a
algunos de los tipos previsto por la ley, se obligan a realizar aportes para aplicarlos a la
produccion o intercambio de bienes o serviciastigipandode losbeneficios y soportando
las pérdidasDeben estar inscripta en el Registro publica de Comercio, se denominan como
sociedades no regularmente constituidas cuando no lo estanietjasles de Hecho: tienen
un objeto comercial, pero no se adecuan &po ®cietario. e) sciedades Irregulares: son
aguellas que se adecuan a un tipo sociepatio no alcanzan la regularidad por no inscribirse

en el Registro Publico de Comercio.
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3.1.1.5Finanzas

Implica recopilar, analizaprocesar y obtener informacion relevade datos
financieros relevantedel proyecto*

1 Obijetivo del area contable: esta area debe tener objetivos bien claros y
concretos, ya que cualquier error producira problemas financieros graves. El proceso contable
consiste en llevar ordenadamente laasntas de l@mpresabuscar alternativague permitan
ahorrar costos y gastos, y asi aumentar el rendimiento.

1 Sistema contable: es necesario definir: el cataloguértassoftware.

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

1 Estados financieros proyectados: sesumenes de resultados de las diferentes
operaciones econémicas de la empresa en un periodo deterraistadoestados financieros
son: el estado de resultado (principal medio para medir la rentabilidad), balance general.

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

corrienteinventario/pasivo corriente). c) capital de trabajo: son los recursos que se tienen

4 BREALEY, Myers y Marcus (2007 undamentos de Finanzas Corporativ@asinta Edicion. EditoriaS.A.
McGrawHill, Espafia
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menodos que se deben a corto plazo (activo corrigmdsivo corriente). d) razon de
endeudamiento: indica la porcién en que los activos totales han sido financindapital

externo a la empresa (pasivos/activos), e) rotacion del activo total: midecetigrad

utilizacion de activos totales para generar ventas (ventas netas/activos totales). f) rentabilidad
sobre las ventas: indica cuanto es utilidad neta por cada peso invertido (utilidad neta/ventas
netas *100). g) rentabilidad sobre activo total: indecatllidad neta del periodo (utilidad
neta/activo * 100). h) rentabilidad sobre el capital: es el rendimiento que obtienen los
accionistas por cada peso que invierte (utilidad neta/capital * 100).

1 Indicadores para la toma de decisiones en un proyecteetsiin:los mas
utilizados son: a) V.A.N. (valor actual neto): se realizan flujos proyectados futuros esperados
por un periodo determinado a una tasa de descuento de mercado. lf)aBdiRterna de
retorno): es la tasa que hace a la VAN igual a @nsayor TIR mayor rentabilidad. c) P.R.
(periodo de recupeyoes el periodo que tarda en recuperarse la inversion jradiavéde
los flujosdecga, generados por el proyecto. d) periodo de recupero descontado: es igual al
PR,excepto que los flujolituros esperados sescuentaa una tasa de descuento de
mercado.

3.1.1.6Plan de trabajo

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

i Mercadotecnia: se definen, desarrollan, iitisey elaboran actividades
inherentes a marketing.

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

a produccion.
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1 Organizacion: se definen, desarrollan, disefian y elaboran actividades
inherentes a organizacion.
1 Aspectos legakde implantacion y operacidmamitesde implantacion,

fiscales y laborales.

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

determinadas.

3.1.1.7Resumen ejecutivo

Este debe ser claro, conciso, explicativo y no mas extenso de cinco hojas, consiste en
un concentrado de la informacion sobresaliente de cada una de las areas del plan de negocio.
Este es la carta de presentacion del proyect@mf@esaa los inversionistas y entidades
financieras.

3.1.1.8Anexos

Se incluyera informacién adicional que la empresa considera oportuno exponer:

1 Listado de clientes potenciales.

1 Encuestas de mercado aplicadas.

i Cartas de intencién de compra.

1 Directorio de fuentesalinformacion

i Formato de tramites legales realizados

i Informacion relevante complementaria.
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1 Copias de contratos, certificados.

1 Copia de documentacion oficial a utilizar.

3.1.2 Analisis externo:

Se realizara el estudio del entorno a través de un analisisTR.Eu8go se
establecera cuales son aquellas variables relevantes del micro entorno (pyme) y las cinco
fuerzas de Porter las que ya fueron explicadas en el plan de negocio (punto 3.1.1.1.

Naturaleza del proyecto).

3.1.2.1Andlisis P.E.S.T.:*®

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

1) Perspectiva politictegal: se analizan los factores politidegales qa afectan
a la industria en la que opera la empresa, como se relaciona con el gobierno, incluye el

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

BKRAJEWSKI, L; RITZMAN, L; MALHOTRA, M; (2008) .

procesos y cadenas de valoro, 8va. Edici - n, M®X i c o:
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atenta a posibles cambios de alguno de estos factores: situadii@a,podlitica econémica,
legislacion econdmicadministrativa, leyes de proteccion del medio ambiente, legislacion
tributaria, laboral, etc.

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

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

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

prodictivos, infraestructura tecnoldgica y cientifica, etc.
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Tecnologico
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Grafico N°1: andlisis P.E.S.T6

3.1.2.ZFactores claves del éxito de la industri&CE

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

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

industria a otra.

BKRAJEWSKI, L;R TZMAN, L; MALHOTRA, M; (2008). fAAdmi

n

Procesos y cadenas de valoro, 8va. Edici - -n, M®X i c o:
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3.1.2.3Pymes

Las definiciones de Pymesarian entre paises de acuerdo al tamafio de las economias.
Los parametros de clasificacion mas comunes son las \@ntakes, cantidad de ocupados vy,
en menor medida, activos de la empresa. La pequefia y mediana empresa es una unidad
econdmica dirigida por su propietario de forma personalizada y autbnoma, de pequefia
dimensiéon en cuanto a numero de trabajadores y cobdeureercado. No existe una
definicion Unica de Pyme, sino mas bien depende del ente que la defina y del lugar en que

este radica la firma.

De acuerdo con la clasificacion del Banco Mundial (BM), para que una empresa sea
calificada de micro, pequefiaomadia ( con frecuencia abreviada
con dos de tres requisitos de nivel maximo respecto de empleados, activos o ventas anuales,
las medianas empresas tienen un tope maximo de 300 empleados. En cuanto a la facturacion,
una microempresa delfecturar hasta un maximo de 100.000 de dolares, las pequefias hasta

3 millones de dolares. El valor maximo para ser mediana es de 15 millones de'ddlares.

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

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

Banco Mundial. (2015). Recuperado de: htipaiv.bancomundiabrg
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menos de 10 persongsu volumen de negocio o balance general anual no supera los 2

millones de eurog?®

En nuestro pais existe un marco legal compuesto por la Ley N° 24.467, conocida
como AEstatuto Pymeo, que define el segmento
cuantitativosla cantidad de empleados y los niveles de facturacion. Establece que una
APequefYa empresao es aquella que no supere |
facturacidén anual que cada actividad o sector, fija con el control de la Comision Especial de

Seguimiento del articulo 104 de dicha f&y.

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

extranjeros, que no rednan los requisitos de Pymes.

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

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

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

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

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

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

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

expresado en Pesads.

Pequena empresa segun CNV

$30.000.000

$25.000.000

$20.000.000 ——
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$10.000.000 —

$5.000.000 —— - | | || ||
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ImagenN°2: Pequefia empresa segun la CNV

2%Presidencia de la Nacion. Ministerio de la industria. (2015). Recuperado de:
http:/Mww.industria.gob.askecretarigpyme
21 Comisién nacional de vales. (2015). Recuperado de: htppuitv.cnv.gob.ar
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Mediana empresa segun CNV
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Imagen N° 3: Mediana empresa segun I&€NV

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

Desarrollo Regional (SEPYME).

La correcta identificacion del segmento Pyme contrilzugiee los programas
publicos alcancen sus metas, favoreciendo el crecimiento del sector. A su vez, adecuadas
politicas publicas sobre dicho segmento son esenciales para lograr un crecimiento econémico
con equidad, distribucién del ingreso y la riquez&, pwede traducirse en un desarrollo

econdémico.
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Caracteristicas del segmento Pyme:

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

econdmicas Y financieras del pais en el que estan radicadas.

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

las clases sociales mas pobres.

Debilidades y fortalezas de las pymes

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

instalaciones y procesos. 4) personalismo: la cultura de la empresa refleja la persdeklidad
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duefio, esto provoca dificultad en la renovacion y falta de aprovechamiento de los recursos
humanos de la empresa. 5) poco poder de negociacion con los proveedores. 6) menor
calificacion y formacion técnica del personal: debido a que las personadlificeslea

prefieren trabajar en empresas mas grandes donde puedan tener mayor desarrollo profesional.
7) estrategias de crecimiento poco definidas.

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

cercania de la direccion.

Pymes a nivel internacional

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

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

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

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

Pyme en Argentina

En 1991 con la llegada de Domingo Cévalo al Ministerio de economia consolida el
modelo econémico basado en la apertura a las importaciones, flexibilizacién laboral y la
estabilizacionmomt ari a del 1 a 1. Este plan econ- mic
provoco consecuencias en las industrias argentinas. La estabilidad en los precios significo
menor incertidumbre para los empresarios, a la vez que activo la demanda. El circuito
credticio comercial y bancario resurgio y las empresas se endeudaron respondiendo al

aumento de actividad. A pesar de estos indicios positivos, dicho plan significo sacrificar la
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flexibilidad laboral del pasado.

COMERCIO EXTERIOR DE ARGENTINADESDE 1991
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Imagen N°4: Volumen de comercio exterior dea Ultima década??

Las empresas sufrieron un importe aumento de los costos laborales, como
consecuencia de la mayor rigidez a la baja de salarios. Las importaciones de bienes, le puso
techo a los precios, esto dificulta que los empresarios argentiriadérasl aumento de sus
costos a los mismos. Para compensar la suba de costos, las empresas comienzan a abastecerse
de partes e insumos importados.

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

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

22Comisién nacional de valores. (2015). Recuperado de: mtpw/.cnv.gob.ar
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nuevas capacidades tegpductivas. Esto lleva al cierre de numerosas pymes que no
pudieron enfrentar el costo del cambio tecnolégico.

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

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

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

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

es del 46%.

Cuadro N° 2: Diversidad de las pymes®

Radiografia Empresarial Brunca

Las MIPYMES de la Region Brunca muestran dinamismo y diversidad.

Sector de actividad

Tamaiio del establecimiento

(numero de empleados)

Micro

Pequena | Mediana

Ma5) | (6a30) | (31a100) TOIAL

Total 1.659 408 52 2.119
Agricultura 288 53 12 353
Manufactura 64 20 9 93
Construccion 3 5 0 36
Turismo 206 90 7 303

Otros Servicios 1.011 230 24 1.265

Otras Actividades 59 10 0 69

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

A partir del 2003 las pequefias y medianas empresas pudieron volver a trabajar, se

multiplicaron y en muchos sas lograron crecer. Esto dentro de un contexto internacional

favorable permitio al principio un desarrollo industrial fuerte e importante impulso

agropecuario, lo que determino el crecimiento sostenido de la economia. Sin embargo la

matriz productiva y la condiciones de la mayoria de las pymes no presento cambio

sustanciales.

Desde el primer trimestre del afio 2012 se produjo una caida en la actividad de las

pyme industriales. Después de dos afios de crecimiento sostenido. Esto llevo a una leve

disminuciénde la ocupacion de mano de obra. En los ultimos cinco afios las pymes se

2 Indec.(2015). Recuperado de: htywww.indecmecon.ar
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muestran preocupadas por el aumento de sus costos de produccién, la disminucién del
margen de rentabilidad y la alta participacion de los impuestos en los costos. Ademas del
rigurosocontrol de las importaciones que perjudica a las empresas por la dificultad que
presentan al momento de importar insumos o0 materias primas. Mientras que un 20% se ve
favorecida por la barrera a bienes importados que compiten con sus prodtictos.

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

Cuadro N° 3: Evolucion de la economia Argenting®

Evolucion de la economia argentina
Periodo 1990-2006
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= Crecimiento acumulado =*~PBI PPA =~PBI
(1990=100)

Financiamiento de las pyme

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

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

24 Publicacion Observatorio Pym@012). hforme 2011/201XGraficaPrinter S.A.
25 |ndec. (2015). Recuperado de: htywywWw.indecmecon.ar
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de acueto a la situacién econdmica. Ademas de la insuficiencia de los fondos disponibles de
las empresas, debido a la disminucién de la rentabilidad de las mimas.

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

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

Las causas que dificultan el financiamiento de las pymé®son:

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

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

de préstamoso se realiza.

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

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

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

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

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

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

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

comparten sus capitales y esfuerzos.

3.1.3 Tablero de comando:

Eltablero@ comando o fABal anced Scorecardo o c
permite a la empresa alinear sus procesos de direccidn y concentrar toda la organizacion en la
implementacion de la estrategia a largo plazo. Es importante comunicar la estrategia a través
de la empresa, ya que permite que los objetivos individuales y de las unidades se alineen con
los de la misma. De esta manera, al identificarse los objetivos mas importantes de la
organizacion, ésta centrara sus recursos y atencion en lograrlos. El eiathndd integral

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

Formacidn y feedback

Comunicaciin: estratégico:

*Comumnicar v educar * Articular la vision Compartida
*Establecimientode objetives *Proporcionar feedback

- .. L Cuadro de Mando Integral [

*Winculacion de las recompensas estratégico

cofl los indicadores de actuacion *Facilitar 1a formacion v la

revision de la estrategia

Planificaciin v
establecimiento de Objetivos:
*Establecimiento de objetivos
*Alinezcion de iiciativas
estratégicas

*Asignacion de recursos
*Establecimiento de metas

ImagenN°5: Cuadro de Mando Integral’

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

direccitn estratégica en forma constante.

2TKAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. (1998)sing the Balanced Scorecard a Strategic
Management System. Harvard Bussiness Revitasvard
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El CMI puede ser el centro del sistema de gestion de una empresa, ya que alinea y

apoya los procesos claves, como:

i Clarificar y actualizar la estrategia.

1 Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

1 Alinear los objetive personales y de los departamentos con la estrategia.
1 Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

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

presupuestos anuales.

1 Alinear las revisiones operativas y estratégicas.

1 Obtenerfeedback para aprender sobre las estrategias y mejorarles.

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

En el CMI se seleccionan una serie de indicadores financieros y no financieros, que
nos van a per mit iycontra tadtido dedas oparaciorie$. Becedtdfarmas 0
podemos realizar correcciones en caso de haber desvios que nos alejen de los objetivos
esperados®

3.1.2.1Perspectivas del CMI:

Perspectiva financiera:los objetivos y medidas financieros tienen una doble

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

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

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

Perspectiva del clienteen la misma se deterna el segmento de cliente y de
mercado que la empresa quiere competir. Los indicadores de esta perspectiva son: 1) cuota de
mercado: diversas fuentes publicas proporcionan informacién del mafio de mercado meta que
la empresa selecciono. Refleja la proparaié ventas, en dicho mercado. 2) incremento de
clientes: mide la tasa a que la unidad de negocio atrae 0 gana nuevos 8)eatescion de
clientes: es la tasa en que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes
con los clientes4) satisfaccion de clientes: evalUa el nivel de satisfaccion del cliente de
acuerdo a criterios basados en la propuesta de valor. 5) rentabilidad de clientes: mide el
beneficio de un cliente a segmento de clientes, después de descontar los gastossnecesari
para mantener a ese cliente.

Perspectiva del proceso internoprimero se identifica los procesos criticos en los
gue se debe sobresalir con excelencia a lo hora de conseguir los objetivos de los accionistas y
los clientes seleccionados. Hay un modelcaltiena de valor del proceso interno con tres

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

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

delegacion de podeeihpowermenty coherencia de objetivos

3.1.4 Marco concepual: 2230

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

1 Calificacién crediticia: Evaluacion del grado de solvencia de un emisor y de
cada una de sus emisiones, a través de la valoragigrad cantidad de informacion
econdmicefinanciera con la que se pretende identificar la probabilidad de pago, o de impago,

por parte de empresas.

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

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

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

/Diccionario.pdf
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1 Carterade clientesUna cartera de clientes comprende varios grupos que
forman parte de la base de clierdesuna empresa. Esta se analiza para entender como se
comporta un grupo de clientes en particular.

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

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

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

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

1 Datanet: es el servicio de banca electronica que mtetacilita la peratoria
entre distintodbanca de las empresas, centralizando las consultas de cuentas bancarias, los
movimientos de fondos entre cuentas propias, el pago a proveedores, haberes y depdésitos

judiciales, en la misma plataforma.



65

1 Factoring: Operatoria por rd® de la cual una persona (cedente) transfiere
instrumentos de créditprincipalmente facturas y chequesotra (factor), que adelantara un
porcentaje del monto de los mismos.

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

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

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

En el presente capitulo se describiran las herramientas que se utilizaran para la
recoleccion de datos y se desarrollara el disefio que se adoptara par la construccion el
presente trabajd.as fuentes seleccionadas para el presente trabajo, branseguridad,

confianza y validez al mismo.

4.1.1 Recoleccion de datas

Fuentes primarias:

A. Entrevistas directad). 2) seentrevistaral gerente de la sucursal y gerente
zonal para obtener respuestas directas sobre el significado e implicancia de la visgdn
y valores de Bancpy de esta formalinear la estrategia de la sucuysalacorporativa

En lainvestigacién se utilizaran dtipos de entrevistas, estructuradas y no
estructuradas. Tomando como base un cuestionario con preguntas yadestipddgando
lugar a que el entrevistado pueda ahondar tanto como lo desee en cada pregunta,
conformando asi la parte no estructurada de la misma. De acuerdo a la clasificacion en cuanto
a la formajas entrevistas que sealizararcon de preguntas abias, que posibiliten al
encuestado poder explayarse.

B. Encuestasse realizara unancuesta a empresarjpgmes, actuales clientes de
Bancor, para obtener informacion y tabularla, sobre de su nivel de satisfaccion con los
productos por ellos ya utilizados.

La encuesta es un método de recolecempiricadeinformacion,la misma permite
la recopilaciénde datos para su medici@®eefectuarainaencuesta por muestreo donde se

elije una parte representativa del total de la poblacion.
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C. Reuniones de trabajee dectianreuniones periddicas con personal Bancor,
para medir y evalual desarrollo de este proyectéstatécnicade discusion verbalpermite
intercambiar distintos puntos de vista algun tema determinado

D. Observacion directa: a través de lamase obtendra informacide la
situacion actual de la empresa. Este método permite conocer la realidad mediante la
percepcion directa de los fendbmenos y objetos de andlisis. La observacion debe ser simple,
participativa y abierta, tratando de mantesméslmas objetiva posible.

E. Documentos empresariales publicos y privados: perteneciente a esta

organizacion.

Fuentessecundarias:

A. Informes y publicaciones propias del secpmrmitirAnrecolectar dat®
actuales de la situacion de la industnieel que cmpite la empresa y del maeenmtorro que
influye en la misma.

B. Libros: permitiranla realizaciérde marco tedrico.

C. Internet publicaciones, articulogestudios: logjue servirartomo guia de

apoyo Yy reveleninformacion actualizada.

4.1.2 Modelo metodolégico

En el presente trabage procederaprimero al analisis y diagnostico de la situacion
actual de la organizacioin esta seccion se estudiara el contextoriatg externo de la
misma A partir de esta informaci@e desarrollanae identificaana las pincipales
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de cada produgangagose enel

segmento pymeéando asi el marco referencial para el presente trabajo.
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La segmentacion del mercase analizaraseleccionandel segmento de mercado
met objeto de este trabaj8e considerarpara ello, lavariables demogréficas en la
segmentacion industrial o comercial. Especificamente, el tamafio de las empresas y su
ubicaciongeografica

Ademas se realizara un andlisis administrafpasa determinael perfil del personal
gue deberia ocupar cada puesto. Lubgsandose en el organigrama de la sucursal, la
descripcion de pusss y evaluaciones de desempef®analizartéas caracteristicas del
personakctualde la organizacion.

Finalmenteconfecéonara un CM]que permitirécontrolary monitorear las
actividades y los resultados en forma refisaz para realizar seguimiento de los objetivos
planteados y localizar posibles desviaciones en fornc@ada.Para ello seonsideraa
indicadores dedls cuatrerspectivasfinancieraclientes, procesos interngsaprendizaje y

crecimiento.

4.2. Resultados esperados

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

Se debe destacar la necesidad que tiene hoy Bancor deetrecdiimenes de
negocios y ementabilidad en este segmento del mercaskecaracteriza por ser lbbanco
regionalgue se compromete a dgyoyo financiery acontribur con eldesarrollo de la
provincia,de regiony la comunidad en general.

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

Es importate motivar al equipo de trabajo para qudo® seaiprotagonistas
importantes deal empresa y agjenerar valor para nuestros clientes, en cuanto a la calidad de
atencién otorgada en esta sucursal. Parasdgteabaja fuertemente en laampafias con
objetivos desafiantes y premios individualegypales.

Con el andlisis FODA se espera utilizar al méximo las fortalezas de la empresa y
especificamente de la sucursal. Para agtereoportunidades y dismintimpacto de las
amenazas de la competencia.

Se trabajaraprovechando al maximo los resas gie se encuentran a disposicion y
es fundamental mantener el dinamismo y adaptarse a los cambios del mercado. Se deberan
prevalecer los valores Bancor, con un fuerte trabajo en equipo con profesionaliemtado
hacia el cliente,is olvidarnos déa responsabilidad social y la sustentabilidad.

Es necesario organizar, planificar, dirigir y controlar para ser efectivos en los
resultados que se quieren obte@an la utilizacion del tablero de comando se realizan
controles diarios y asi medir la piectividad individual y grupal. De esta maneya corrigen

permanentemente posibles desvios



Grafico N?2: Diagrama de Gantt de las actividades.
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5.1 Diagnostico

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

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

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

El andlisis del macro entorrm el que opera Bangamplicala deteccidrvariables
gue aeben ser tenidas en cuerdatagpodran afectar la situacion de la misma y como se
menciona anteriormenteo pueden ser modificadas por acciones de la organizacion.
Ademaspuedergenerar obstaculos en la estrategda empresai no se analizan
correctamenteEl analisis de estas variables, podria permitir a la organizacion detectar
posibles oportunidades que se localizan en el entorno y realizar planes de contingencia para
enfrentarse a posibles amenaZasos &ctores son:

Factorespoliticos:
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A nivel nacional, el pais evidencia una clara incertidumbre politica a corto y largo
plazo caracteristico de un afo electoral como el que est4 atravesando la Argentina. No hay
claros ni confiables proyectos politicos partp de los distintos candidatos a presidente lo
cual acrecienta aun mas la desconfianza hacia los gobernantes del pais y a no poder proyectar
un claro panorama de la Argentina para el proximo afio ni mucho menos para tres, cuatro o
cinco afios mas. La preginta Cristina de Kirchner concluye su mandat6, no pudiendo ser
reelegida. Con ella termina un programa politico que comenzd en el 2003 con Néstor
Kirchner. Existe un amplio consenso de que el pais requiere de una politica econémica, de
seguridad, energéts y de relaciones exteriores diferente. La mayoria quiere un cambio
moderado. La situacion econémica no es positiva y la gente esta pesimista pero claramente
no quiere empezar de cero otra vez. El gobierno mantiene la iniciativa politica, llevando a la
oposicion a discutir sobre lo que hace o no el oficialismo. La sociedad desea un estilo de

liderazgo mas dialoguista y consensuado.

FactoresEconOmiccs:

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

generados por la soja. Ademas advierte que la creciente tasa de interés en Estados Unidos
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reducird el flujo de capitales y podria provocar inestabilidad en lasades de los paises en
vias de desarrollg!

Analizar los niveles de precios al consumidor es un tema critico y sensible en el pais.
A pesar de ser un organismo oficial, el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, INDEC,
es usualmente cuestionado pms €conomistas privados por la medicion y manipulacion por
parte del gobierno de precios e inflacion. Todos los meses un grupo de diputados opositores
al gobierno dan un 2ndice de inflaci-n |1 ama
obtenida en awsultoras privadas. La tasa de inflaciébn anualizada se desacelero en 10 puntos
con respecto al afio pasado, aunque es virtualmente el doble a la que indica el INDEC. La
tasa de inflacién proyectada por el indice congreso para el 2015 es de 28,76% anahl. Par
INDEC la misma sera del 15% anual.

I Variacion del costo de vida
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Imagen N°G Brecha entre tasa inflacion INDEC e indice congresé
Como bien se sabe, la economia argentina tampoco esta transitando su mejor
momento. La historia argentina ha dado cuentas que la inestabilidéchpaarrea

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

31 Clarin. (2015) recuperado dettp://www.ieco.clarin.coMI-perspectiva®015PBI-Argentina
32 pasando el dia pais.(2015). Recuperadiiie//pasado.eldia.com/edis/20141215/



76

finanzas) cred su propio listado de las peores economias del mundo. En los primeros lugares
se ubico a Venezuela, la Argentina y Sudéfrica. El serviciowssiigacion calcul6 el "indice

de la miseria" para 2015 y Argentina quedo en segundo lugar entre las 15 economias mas
miserables del mundo. La Venezuela de Nicolds Maduro ocupa el primer puesto. Sudafrica,
Ucrania y Grecia (3°, 4° y 5° puesto) entre lesr@mias mas "dolorosas para vivir y

trabajar". Este ranking se construye en base a la suma de la inflacion y la tasa de desempleo
por pais, debido al efecto debilitador que tienen estas variables sobre los habitantes. Segun el
director para el Hemisfer Occidental del Fondo Monetario Internacional (FMI), David

Lipton, durante una conferencia realizada en Washington, remarcé que "por quinto afio
consecutivo, el ritmo de la actividad econdémica ha disminuido en la region latinoamericana.
América del Sur, e particular, esta sufriendo de una pérdida de impulso y tres de sus
economias mas grandes, Argentina, Brasil y Venezuela, son propensas a contraerse este

ano'8s,

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

reservas y recursos, y los gobiernos son muy intervencionistas.

33 Infobae. (2015). Recuperado de: http://www.infobae.com.ar
34 Clarin. Recuperado de: http://www.calrin.com.ar
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Imagen N°7: Inflacion en el mundo afio 201%

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

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

FactoresDemogréafice:

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

cuales concentran mas del 90% de la superficie cultivada.

35 Infobae. (2015). Remperado de: http://www.infobae.com.ar
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La molienda de oleaginosas se lleva a cabo en los departamentos Tercero Arriba,
Juérez Celman, Rio Segundo y General San Martin. Porasteg en Presidente Roque
Séaenz Pefia, Rio Cuarto, Capital, General San Martin, Union y San Justo se localizan los
molinos harineros que explican la mayor parte de la molienda provincial de trigo. La
actividad ganadera se desarrolla principalmente enesyestr de la provincia: San Justo,
Rio Cuarto, General Roca y Union concentran mas del 50% de las existencias de ganado
bovino de la provincia, siendo también importante la actividad en Roque S&enz Pefia, Juarez
Celman, General San Martin y Marcos Jud@asi el 70% de los tambos se encuentran
ubicados en los departamentos de San Justo, San Martin y Unién, en la cuenca lechera del
noreste, en tanto que los frigorificos estan mas distribuidos en el territorio provincial.

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

concentrando en conjunto el 47% de las plaZas.

3% Direccion Nacional de Relaciones Econdmicas con las Provin@#sREP. (2015). Recuperado
de: http:Avww?2.mecon.gov.ar/hacienda/dinrep/
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Imagen N°8: Distribucion de las pymes en Cérdoba’

FactoresSocialculturales

Las tendencias sociales, culturales, demograficas y ambientales estan dando forma a
la manera en que viven, trabajan, producen y consumen los argentinos. La Argentina presenta
cambios que se expresan sélo en movimientos sociales y populares cada vez mas activos
sino también, en la existencia de gobiernos que deben administrar bajo una fuerte presion de
la sociedad acompafiada por movimientos de masa.

La creacion de empleo registrado y los aumerdtzgiales fueron dos de los pilares
sobre los que se asentd esta mejora social general. La segmentacion en la distribucion de las

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

87 Direccion Nacional de Relaciones Econdmicas con las Provin@#sREP. (2015). Recuperado
de: http:Avww2.mecon.gov.ar/hacienda/dinrep/



80

obtencién de un puesto de trabajgiserado por parte del jefe de hogar mejora las
posibilidades de acceso a sus miembros a un empleo de mejor calidad; lo que explica la
persistencia de una estructura social segmentada en razén del tipo de insercién laboral que
logra el jefe de hog#ft. Hayuna correlacion directa entre los indicadores de empleos e
insercion laboral y las condiciones de sustentabilidad y rentabilidad para sector comercios

minorista.

Factorestecnoldgica:

Los nuevos paradigmasteeecc on- mi cos, Qque eeceta8n gener ar
revoluci-n industrial o, aumentan | a dependen
econdmico de las capacidades para crear valor mediante la incorporacion del conocimiento,
la innovacién y difusién del uso productivo de la tecnologia. Eatbsres son
fundamentales para acelerar el crecimiento y dar saltos de productividad, generar empleos de
calidad, reducir la heterogeneidad estructural y avanzar en procesos de largo plazo de mejoria
de la distribucién del ingreso y aumento de la igual&adeste proceso el desarrollo
tecnoldgico y la innovacion estan llamados a jugar un rol protagénico. Esta se trata de un
proceso social complejo, que evoluciona de la mano de la interaccion entre individuos, y de
vinculaciones y relaciones sociales.

Lasempresas son actores clave de un sistema nacional de innovacion porque utilizan
los avances cientificos y tecnoldgicos en la produccién para desarrollar nuevos productos y

procesos o mejorar los existentes, lo que permite aumentar la productividad Vitbadgue

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

%8 Revista CEPAL. @014) Recuperado dénttp:/Avww.cepalorg



81

Rivalidad entre los competidores:

En Argentina hay Bson bancos, 12 son bancos publicos, 2 son nacionales y 10
provinciales. De los®bancos privados,13son de capital naanal, 12 de capital extranjero,

1 cooperativo y 9 de entidades financieras del exterior.

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

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

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

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



Grafico N°3: Porcentaje de participacion del loslO0 mejores ancos de la Argentina en volumen de depdsitos bancarigs
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Grafico N°4: Porcentaje de participacion del loslO mejores ancaos de la Argentina en volumen depréstamosbancarios*
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Se realiza un mapa de los grupos estratégicos de la industria, con el fin de identificar
la posicién competitiva que ocupa Bancor, y asi identificar el grupo estratégico al que
pertenece& mismo, con esto se espera identificar los competidores directos de la empresa. Se
utiliza como variablg@ara seleccionar a los grupos estratégielasyumero de sucursales que
poseen en Cérdobga que es una de las competenai@s distintivade BancorPara
confeccionar el mapa estratégico se utilizan dos variables: el porcentaje de participan en el

mercado segun los depdsitos y el interés del grupo estratégico en el segmento pyme.
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N°5: Mapa de Grupos Estratégicos Industria Financiera*

41 Fuente de elaboracién propia basaddd®MPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007).

Administracién EstratégicddicionesMc. Graw Hill. México.
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Grupo Ase encuentran los bancos que compiten directamente con Bancor, ellos son:
1) Banco de la Nacién Argentina: 76 sucursales
2) Banco Santander Rio S.A.: 33 sucursales
3) Banco Macro S.A.: 70 sucursales
4) Banco Credicoop Coop. Ltdo.: 25 sucursales
5) Banco de la Rwincia de Cérdoba S.A.: 138 sucursales

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

Como se puede observar la empresargiisis es la que posee mas sucursales mas
sucursales en esta provincia, le segun con casi la misma cantidad de sucursales el Banco de la
Nacién y Banco Macro. A pesar que el Banco Credicoop posee un namero significativamente
menor de sucursales, es urpormante rival del grupo debido a que centra su interés en el
segmento de mercado Pyme. El banco Santander Rio fue incluido en este grupo estratégico
por el numero de sus sucursales pero su objetivo principal es la banco minorista o individuos
por lo que o ser& analizado.

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

Grupo Cse agrupan el resto de los bancos spio poseen en conjunto el 6,99% del

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

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

1 Banco Macro: el 4 de Septiembre del978#seribe en el registro publico de
comercio, es un banco. Es un banco lider en préstamos personales, el banco privado con mas
sucursales en el paBu misién esta orientad principalmente a la calidad de atencién,
satisfaccion y generar confianza a logmésLa sucursal mas cercana esta en Avenida
Colon N° 3500 B° Alto Alberdi.

1 BancoCredicoop Coop. Ltda.: fue creado en 1979, por la fusion de 44 Cajas
de Crédito Cooperativo, algunas con mas de 60 afios de trayectoria. Es una institucion sin
fines de luon que, en base al principio solidario de ayuda mutua, tiene por objeto prestar
servicios financieros a todos sus Asociados. Credicoop es dirigido por sus propios Asociados,
guienes eligen, bajo el principio de "un Asociado, un voto", al Consejo de Adatidst
En su mision deja manifestado que su principal labor es la de otorgar servicios financieros
eficientes y de calidad, con un especial interés en la asistencia crediticia a pequefias y
medianas empresa. La sucursal mas cercana a la sucursal debAatdi 46 Bancor se

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

La estructura de la cartera de los cuatros bancos de grupo estratégico A es distinta, en
cuanto al porcentaje de la cartera comercial, que incllag grdndes, medianas y pequefias
empresael mal alto corresponde al Banco dé&cionArgentina, siendo el de Bancor el
masbajo del grupo. Con ello se pudtegar a la conclusion, que su cuota de mercado es
pequefia, ademas de que su composicion deaxadmercial es débitomparada con los de
los bancos del mismo grupo estratégmar lo que la empresa posee un interesante campo de
accion No se debe olvidar que Bancor es un banco regional a diferencia de los otros bancos

del grupo estratégico cuyoemtado geografico es nacional.

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

Estructura de la Cartera
B Grupo A i
- Cartera Comercial | | 29 CT;E] -
era er y Vivienda ea
consumo
BANCO CREDICOOP Coop. Ltdo. 55.9% 21.7% 22 4%
BANCO DE LA PROVINCIA DE CORDOBA S A 36.9% 56.3% 6.8%

42 Fuente de elaboracion propia basad@ld®MPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007).

Administracién EstratégicddicionesMc. Graw Hill. México.
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Cuadro N%: comparacion de los medios electrénicos en el gruffo A:

AUTO- TIMBRADORA CALL EXPENDEDOR

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

Del analisisdel cuadro precedente, se puede observar que Bancor posee el servicio de
banca electronica mas completo del grupo estratégico, esta es una de sus competencias

distintivas. Esto esta acompafiado por la gran distribucién geogréfica de sus sucursales y

centrosde atencion.

43 Fuente de elaboracion propia basad@ld®@MPSON, Arthur y STRICKLAND, A. (2007).

Administracién EstratégicdzdicionesMc. Graw Hill. México.

44 Elaboraciorpropia, fuente paginas web de cada banco
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Amenaza de nuevos competidores

Las barreras de entrada de la industria financieralsas\debido a los elevados
montos decapital de inversidnecesarigestablecer sucursales, costos fijos, RRHtdlemas
de las restricciones por las regkentaciones que regulan ley de entidades financiera y
normas del BCRA la mism&s una industria poco atractiva por la inestabilidad econdémica
del pais, por las barreras de entrada y por casi nulo crecimiento. Las empresas que desean
entrar eresta, adends de sortear las barreras, debera diferenciarse por un producto distinto al
gue dan los bancos tradicionales

Las empresas interesadas en ingresar en esta industria no deben olvidarsesie que |
bancos ya establecidpsdrianreaccionar coestrategiaagesivas, con ofertas de productos
especiales o fuerteampanagublicitarias.

Por otro lado una de la barreras més fuerte es la de establecer y posicionar un banco
estolleva afos de credibilidad a los consumidores, sin embargo otros bancos extranjeros
grandes han optado por la compra de bancos que ya contaban comosierta La
estrategia utilizada para el ingreso en nuevos mercados es la de fusiones, donde los bancos

extranjeros absorben a bancos locales.

Amenaza desstitutos

En Argentina hay B entidades financieras, de las cua®esdh bancos,3
compaifiias financiera y 1 cajas de créditts compafias financieras y la caja de crédito no
ofrecen productos sustitutos que puedan cubrir las necesidades de las pymes, ya que se

concentran en el gemento de individuos.

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

mensajeria, de seguridad, empresas de aseo proveedores de insumos de oficina eflkre otros.

Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientesbego, debido a ga esta industria se rige por
leyes y reglamentacion estrict&n embargo y gracias a la competencia que existe en el
mercado, los clientes pueden decidir segun los diferentes beneficios y ofertas que existen por
un servicio que satisfagaejor sunecesdades como tasas mas rentahldssponibilidad
desolucioneslectronicas, calidad en el servicio personalizadtre otros.

Ademas los costos de los clientes de cambidrameo por otro, son bajos, esta

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

Factores claves del éxito en la industria financiera

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

importantes son:

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

i ROA

i Activos humanos valiosos

1 Distribucién geografica amplia.

1 Recursos tecnoldgicos.


http://www.monografias.com/trabajos14/soluciones/soluciones.shtml
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1 Reconocimiento publico e imagen de marca.
1 Tamafio del segmento.
i Experiencia de la fuerza de ventas.

5.1.2 Analisis de mercado:

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

Bancor pertenece a esta industria y se encuentra regulada por el Banco Central de la
Republica Argentina. EI mismo es una entidad independiente y antartica del gobierno
nacional. En la actualidad hayasde 50bancosen la provincia d€o6rdobasiendola
competencia principal de la sucursal Alto AlberdBadacor, el bancbdlacion Macroy
Patagonia, debido a la cercania de sus sucurgalds.industria existe una mezcla entre
bancos de capitales locales y extranjeros, que mantiene presenciarnavés de¢ sucursales

como también a través de subsidiarias.

5.1.2.1Analisis de los clientes:

Promover el acceso financiero de las pymes constituye un desafégico a futuro,
si bien en los Ultimos afos se ha logrado algunos avances en este sentidondeseaia
vinculo entre los bancos y las pyméd.stock de crédito no es suficiente para satisfacer la
demanda de inversion productiva en Argentina. Esto se debe a que el sector financiero tiene
problemas estructurales y su tamafio es reducido en estélpaiverso de pymessta

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

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

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

Actualmente, el 26% de las Pyme industriales tiene proyectos frenados por falta de
financiamiento bancario cuyos montogalizan (estimativamente) los $11.790lones, de
los cuales $6.300 millones (el 54% del total) corresponden a empeassmente
inversoraslo que sugiere que efectivamente podrian mejorar sus planes productivos de poder

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

9%
\

60%

@ Recursos propios @ Programas publicos
' Financiamiento bancario Otros
Financiamiento de proveedores
Financiamiento de clientes

Imagen N°9: Fuentes de financiamiento de pynf&

Por otro lado, en 2013 lasiAg demandaron créditoa largo plazo por
aproximadamente $10.100 millones de los cuales se otorgaron casi $9.000 millones cuyo
destino fue principalmente eéhfinciamiento de capital de trabajo y la adquisicion de
magquinaria y equipdlo obstante estos ultimos afios ha habido una creciente participacion
del financiamiento de las inversiones a las pymes, pasaron del 7% en 2002 al 14% en 2006 y
gue finalmente hoge ubica en torno al 29%. Las iniciativas publicas y privadas han sido

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

45 Fundacién observatorio pym@014)Acceso al financiamiento y créditos en pyrimeustriales.

Buenos Aires



94

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

Créditos @l Bicentenario y la Linea de Créditos a la Inversion Productiva.

Solicitud de créditos
bancarios y proyectos
frenados.

(% de PyME
industriales)

Solicitd crédito, le fue otorgado y tiene proyectos frenados

Solicité crédito, no le fue otorgado y tiene proyectos frenados

No solicit crédito pero tiene proyectos frenados

Solicitd crédito, le fue otorgado y no tiene proyectos frenados

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

Imagen N°10: Solicitud de créditos bancario$®

5.1.3 Analisis interno

Bancor fue creado en 1858 cuando el entonces gobernador, Doctor Mariano
Fragueiro, cred la Cajde Depoésitos y Consignaciones con el objetivo de instrumentar
medios de pago para facilitar e impulsar la creciente actividad comercial en la provincia.
Asi fue como el 22 de septiembre de 1873, con el aporte de fondos privados y
estatales, inici6 sus adiilades el Banco Provincial de Cérdoba. Su misién original quedé
plasmada en | a Carta Org8nica: fAproporcionar

todos | os sectores de | a sociedad para f omen

4Fundacion observatorio pym@014).Acceso al financiamiento y créditos en pymmeduistriales.

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

La empres&ontindaimplementandaina gestion sustentabketravés de la
modernizacién tewlogica, de productos pensados especialmente para atender las
necesidades de sus clientes, del apoyo a la cultura, la educacioén, el deporte y la accion

emprendedora, y de la cafiacion de sus recursos humanos

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

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

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

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

Asi fue como el 22 de septiembre de 1873, con el aporte de fondos privados y
estatales, inici6 sus actividades el Banco Provincial de Cérdoba. Su misién original quedé
plasmada en la Carta Organica redactada por el entonces ministro Toads \Gal
legislador José Olmos: proporcionar dinero a bajo interés y a plazos razonables a todos los
sectores de la sociedad para fomentar el desarrollo econémico de la provincia.

Ademas de las tipicas operaciones comerciales, el Banco Provincial de&o6rdo
estaba facultado para emitir dinero, pero debia mantener una reserva en metales superior a la
tercera parte de los billetes en circulacion. La mayor actividad econémica motorizo el
crecimiento del banco. Para 1880 se habian abierto sucursales en fiRdo \Glle Maria,

San Pedro y Bell Ville y en 1882 la actividad crediticia de la entidad recibié un gran impulso
con la creacion del area de hipotecas.

Con la llegada del siglo XX, el Banco atravesé un periodo de vigoroso crecimiento: el
namero de acciontias lleg6 a 11.000 y para 1968 la entidad atendia 130.000 cuentas

corrientes y 155.000 cajas de ahdrto.

5.1.3.1Misién

Dentro de | os principi o®rowterseBigiocsgor , s e
productos financieros de calidad, eficientes y competitivapigando el desarrollo de la
region y de nuestros recursos humanos; intentando ser referentes de una gestion sustentable

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

47Bancor S.A. (2015). Recuperado de: htypaiiv.bancor.com.aiCérdoba, Argentina.
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Saneamiento, lo cual requiere fundamentalmente c@atabn por utilidades e incrementar

el volumen® e negoci oso.

5.1.3.2Vision

En conjunto con la mision de Bancor, se presenta la vision la cual propone:
AConvertirse en un banco de desarroll o regio
y competitividd, por su excelencia operativa y calidad de atencién, asi como por su fuerte
compromiso con el progreso del sector productivo de la Provincia, la regiéon y la comunidad

en generad *?

5.1.3.3Valores

Los valores de Bancor son:

i Orientacién al Cliente: Queremo®atier a nuestros clientes con un servicio
superior, enfocandonos en conocer y atender sus necesidades.

1 Sustentabilidad: Debemos ser un banco econémicamente rentable y
sustentable en el tiempo. Buscamos la eficiencia de nuestras acciones y el largonpéazo c
horizonte.

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

i Evaducién: Actitud orientada al mejoramiento permanente. Pretendemos

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

48 Bancor S.A. (2014). Recuperado de: htypaiiv.bancor.com.aiCérdoba, Argentina.
4 Bancor S.A. (2014). Recuperado de: htypaiiv.bancor.com.aiCérdoba, Argentina.


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

98

1 Trabajo en equipdApreciamos el aporte de nuestros colaboradores.
Confiamos en las personas y su trabajo, vattoau diaria contribucion.

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

clientes y el entorn®.

5.1.3.4nformacion de la sucursal

La perspectivae dicho trabajo se posiciona, exclusivamente, desde una sucursal de
Bancor, ubicada en Barrio Alto Alberdi de la ciudad de Cérdoba. Este se caracteriza como
zona de influencia, ya qus uno de lobarriosmas importantes, extensos y poblados de la
ciudad. Dentro del area urbana, se encuentra situado en la zona intermedia, precisamente al
oeste ddarrio Alberdiy, por lo tanto, al occidente del centro, conectado con éste for la
Colony la Av. Duarte Quirds, las cuales son sus princgatéerias y, conducen a la zona de
countries y sierras de la provincia.

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

En el aspecto edilicio, predominan las viviendas de una planta, seguidas por las de dos
plantas. Nabstante, posee edificios entre 23 y 20 pisos que se cuentan entre los diez mas
elevados de la ciudad. Alto Alberdi, de acuerdo a sus limites oficiales, se extiende por el este
hasta las calles Pedro Zanni, Pedro Goyena, Vieytes, Santa Ana, Rio Negtsupohasta

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

50 Bancor S.A. (2014). Recuperado de: http:// welyw.bancor.com.aiCérdoba, Argentina.
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Comechingones, Concejal Pefialoza, Duarte Quirds, Félix Paz, Azpeitia, Diego Cala, Duarte
Quir6s, Candiotti, Aldao, Av. Colon, Bv. Del Carmen; y por et@alcanza la Av.
Costanera 0 Intendente Mestre (s) y calle Doce de Octubre.

El barrio se consolido a fines de la década 2] en la que ya contaba con
pavimento, alumbrado publico y servicio@#ectivos que lo unian a la ciudad. Se registran
para esa época acontecimientos importantes, como la creacidBiléokeca Alberdien
1918 lainauguracionde Bl az a fAJ er - renl938 DelaclerddBados Gltomos
datos disponibles (del af2®04), Alto Alberdi tiene 332nanzanassiendo el 2° barrio, luego
de Alta Cordoba con 362; la ciudad entera tiene 15.844 manzanas.

La poblacién censada @901fue de 30.584 habitantes, eB2% del total de la
ciudad. No obstante, debido a que la urbe tiene gran cantidad de barrios de reducidas
dimensiones y poblacion, Alto Alberdi es el 3° en orden a su cantidad de pobladores.

Con respecto a la actilad econdmicapk datos obrantes enrelinicipio registran
2.715empresagn barrio Alto Alberdi, por lo que es el 4°, después del Centro con 13.663;
Alta Cordoba, 2.848 y Nueva Cordoba, 2.775. Es decir, predominan las actividades
comerciales, ya que del total, 1.558 son comercios, en ese indicador es el 2° sector de la
ciudad, después del Centro con 6.874 locales comerciales. Ademas, hay 904 empresas de
servicios (es el 5°, luego de Centro 6.059; Nueva Cordoba 1.438; AlberdiAl223;

Cérdoba 1.063), 8 de actividades primarias y 242 industriales (es el 3°, luego del Centro con
640 y Alta Cordoba con 308). De las empresas industriales, hay 62 pertenecientes al sector de
alimentos y bebidas, 55 a la construccion, 37 de metalmec&fida madera y muebles, 6

de indumentaria y calzado, una quimica, y 68 correspondientes a otras industrias.

Las vias de acceso slas principales vias de comunicacion y corresponden a las
avenidagColon Duarte Quirds, Santa Ana y Pueyrredon, de sentido aproximaedoestie:

Rio Negro, Sol de Mayo, Vieytes, Almte. Brown, Maestro Vidal las cuales van de norte a sur.
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También en esa direccion, Zah@ictavio Pinto, Monsefior de Andrea y Bv. PifieBu.
Zipoli, que conducen a IgaientesTablada y Zipoli, que vinculan el barrio con la zona norte
de la ciudad.

Andlisis de Evaluaciones de Degmeno/Perfiles: La estructura de la sucursal esta
compuesta en su mayoria por empleados entre 3 y 26 afios de antigliedad en la institucion.
Las evaluaciones de desempefio de la dotacion estan en un rango de niveles entre aceptables
y muy buenos, s6lo uno desl recursos posee una evaluacion baja. Esto nos permite trabajar
en conjunto logrando los objetivos propuesEilima laboral es muy bueno y se observa un
alto grado de compromiso por parte de los recursos humanos para el cumplimiento de los
objetivosfijados de la sucursal. En este sentido, se puede planificar y desarrollar un buen
trabajo en equipo e integracion de las distintas areas de la sucursal.

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

1 Gerene: uno

1 Supervisor Operativo: uno

1 Tesorero: uno

1 Subtesoreros: dos

1 Cajeros: trece

9 Oficial Banca Pyme: uno

9 Oficial Banco Individuos: uno

1 Ejecutivos de atencion al cliente: tres
1 Asistente de Recepcion: uno

1 Coordinador de clientes: uno

1 Asistentes Operativosios
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i Asistentes de Servicio al Cliente: dos

Imagen N°11: Organigrama de la sucursal: Detalle Nominativo®>?

Gerente J

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

S

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

{ Centros de Atencion ]

Rancor [ Cajeros sucursal ]

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

51 Elabomcién propia, fuente: Bancor S.A. (2015). Recuperado de: twtypw//bancor.com.ar

Cérdoba, Argentina


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

102

Paquete Automatico de la sucursal gentros de atencion
La sucursal posee seis ATM, una terminal de auto consulta, cuatro timbradoras

automattas Frama Il y una expendedora de cambio.

Cuadro N°6: Paquete demedio automatico de la sucursal AltAlberdi.

Sucursal | CAB Santa Ana| EXt Regstro de cPC
la Propiedad
ATM 3 2 1 1
Auto consulta 1 0 0 0
Timbradora Automéatica/ Frama IT 2 1 1 0
Te “Call Center” 1 0 0 0
Expendedora de Cambio 1 o 0 0
52 PC Acceso a Homebanking 0 o 0 0

Del relevamiento efectuado en relacién a los principales productos activos ofrecidos a
las empresas, se observa un bajo nivel de utilingmd parte de las Pymes, que son clientes
de Bancor. Del total de clientes calificados con acuerdos en cuenta corriente, sélo son
utilizados por un 29% de los mismos. Lo mismo ocurre con los margenes aprobados para
préstamos documentados o comercialegp®gue solo se utiliza aproximadamente un 32%.
Algo similar sucede con el producto Factoring, del cual solo es utilizado un 20% del total ya
aprobado.

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

gran potenciaén el sector del mercado Pymes, para la colocacién por parte del Banco de

52 Elaboracion propia fuente: Bancor S.A. (2015). Recuperado de:wttgi/bancor.com.arCérdoba,

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

necesidades de capital de trabajo.

5.13.5 Descripcion de productos y servicios Pyme Bancor

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

Caracteristicas:

1 Chequegomunes y de pago diferidos

1 Tarjeta de debitgolo para las cuentas cuytislares son personas fisicas, no
se emiten para las cuentas de personas juridicas

1 Acuerdo en descubierto.

1 Operaciones en canales alternativos: bacaempresa.ner, cajeros automaticos, e
interbanking (data net e interpyme). Permite realizar consul@dies sy movimientos,

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

Beneficios:

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

1 Administracion segura y eficaz de los fondos disponibles.

1 Depdsitos en cheques.

1 Trarsferencias online.

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

Linea crediticia:
A. Acuerdo en cuenta corrien&s una herramienta adecuada y eficaz para
resolver las necesidades coyunturales de financiamiento de cortoB#aedicios: permite a

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

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

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

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

capitd de trabajo asociado al proyecto de inversion.

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

Caracteristicas:

1 Cobertura nacional e intertianal.
| Acceso a plazos de financiamiento convenientes.
1 Amplia red de comercios adheridos en el pais y en el exterior.

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

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

de todos sus gastos.

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

trabajo. Acreditacion automatica del importe en la cuenta corriente.

Beneficios:

1 Tasa mas competitivas en relacion a otras financiaciones.

1 Acreditacion del efectivo online en su cuenta corriente.

1 Seguridad en el resguardo de sus cheques.

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

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

banco gstiona la cobranza de los cheques.

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

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

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

auto elevadora, tornos, etc.).

Beneficios:
i Operaciones epesos.
1 Mayor competitividad e incremento potencial productivo, evitando la

obsolescencia tecnoldgica sin inmovilizar capital de trabajo.
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i Andlisis crediticio facil y flexible.
1 Reduccion de los costos operativos.
1 Ventajas impositivas: se financia el IVA siastos, amortizandose en forma

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

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

I nterpyme: permiteque las pymes gestien toda la operatoria bancaria con mayor
seguridad y rapidez evitando el traslado de fondos.

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

Beneficios:

1 Su utilizacion producehmrro de costgg/a que las comisiones de
transferencias, acreditaciones y las consultas de saldo y movimientos, son menores a los que

se tienen si se realizan en la sucursal

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

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

inicio, saldo online y movimiento histérico de hasta 60 dias para atras. Ademas puede realizar
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transferencias a cuentas propias o de terceros radicadas en Bancor 0 en otros bancos. Y puede

realizar pagos de AFIP, impuestos y sepsci

Beneficios:

1 Seguridad al no movilizar dinero en efectivo.

1 Reduccion de costos operativos.

i Informacion actualizada del saldo y movimientos de sus cuentas.

Recaudacioneseste producto permite que el cliente agilice el pago de sus servicios.

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

Beneficios:

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

1 Debito automatico en cuenta: a través de una orden de debito a imputarse en

una cuenta Bancor.

1 Debito automatico en tarjeta de crédito.
1 Link pagos: a trav&de los canales alternativ@sTi(M, Home Banking, Link
celular).

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

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

Beneficios:

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

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

Caracteristicas: mediante el sistema de acreditacion y debito (RiADaplicacion
web de Bancor, el cliente podra administrar con altos niveles de seguridad, la acreditacion de

fondos y los débitos automaticos en cuenta corriente.

Beneficios:

1 Realizar los pagos desde cualquier punto del pais.
1 Bajos costos administrativos.

1 Rapidez de acreditacion.

1 Ahorro de tiempo y recursos.

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

Caracterigcas: esta constituido por un conjunto de productos:

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

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

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

Beneficios:
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1 Agilidad y experiencia para gestionar los productos.
1 Atencion personalizad y profesional.

1 Costos competitivos.

1 Asesoramiento integral en cobros y pagos.

5.1.4 Conclusiones parciales:

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

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

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

como una entidadder en laegion Como bien lo expresa Bancor en su mision, unas de sus
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principales premisas es fomentar el desarrollo de la regién en forma sustentable, ofreciendo
productos y servicio competitivos. Al ser la empresa principalmente de capitales publicos,
como se meciono anteriormente, tiene una fuerte responsabilidad social. Las pyme generan
hoy, la mayoria del empleo registratiene un valor agregado en la distribucion del ingreso

y representan un importante porcentaje del PBI, de alli la importancia de geoeyaes

gue faciliten su crecimiento.

Las pyme de menor dimension, tienden a utilizar sus propios recursos como primera
forma de cubrir sus planes operativos y financieros, y utilizan el crédito como mecanismo de
regulacion de las fluctuaciones del cielmndmico. Pero el mejoramiento de tostos
financieios y de otorgamiento a la financiacion bancaria, derivaria en volimenes de inversion
considerablemente més altos.

Si bien en estos ultimos afos se refleja una creciente participacion de las pyme en el
sistema financiergrincipalmentede la mano de politicaggliblicasde reordenamiento del
crédito y modificacion de sus condiciones contractuales (como la Linea de Crédito a la
InversionProductiva o el Programa de Financiamigimaductivo del bicentenar), a pesar
de queestos programas se encuentran vigentes, es necesario que se otorguen mayores montos
y trabajar sobre las condiciones de otorgamiento, dado a que cewidesgcia quday
proyectos de inversigfrenados por ausencia de financiamiertosrdes a las necesidades
de las pymed.a desconexion entre las pymes y el sistema financiero, no obedece solo a las
caracteristicas de ambos sectpséso al papel tan importante que ejerce la incertidumbre
econdmica del paigla ausencia de una moreflierte

La imagen en la sociedad de Bancor, esta cambiando después de la crisis del 2001, ya
gue da mas seguridad financiera a sus cliededsido a que lmayoria ddos capitales
extranjerosabandonaron el mercado o realizaron una fuerte desinversidando sucursales

y limitando los productos que ofrecidsta es una deda@ompetenciadistintivasmas
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importanteslela empresaya que posee una fuerte imagen de maespaldad por lasu
trayectoria, por ser un banco prioritariamente de capstaléblicos y por sus 142 afos
permanencia en la Provinci@onseguiuna imagere marcduerte es una de las
competenciadistintivasmasdificiles de alcanzar, ya que demora afios en que una marca
consiga posicionarsn la mente de los consumidorBarcor harealizadoun importante
cambiodesuimagen en estos Ultimos siete afios, invirtiendo capital en inno\agoet de
sus sucursales y centro de atencgdargandolauna imagemmasmodernaEsto fue
acompafadale unareingenieriae las estructasde los puestos de trabajo. Ha invertido en
tecnologiaadaptandosa la demanda cada verascrecientede los consumidores de los
medio alternativos electronicoBodos estos camdis dan una imagen mas moderna de la
empresa frente a uisaciedad cadaez méas exigente y cambiante, en la que los
consumidores estan bien informados en cuanto a costos y calidad de los servicios ofrecidos.

Unos de los principales problemasla@@empresaes la falta de capacitacion que tiene
los recursos humanos, principalme en calidad de atencidg técnicas de negociacion y
ventas, de liderazgo y motivacion para los lideres del equipo Bancor. Lo que dificulta la
retencion y fidelizacion de los clientes actuales, ademas de no crear valor para los mismos.
Las empresas deste segmento de mercado, requieren atencidén personalizada y preferencia,
rapidez en los tramites, productos flexibles, tasas competitivas, mejores calificaciones,
excepcionegue acomparien sus necesidades puntusiiesnas de m buen asesoramiento
maximice la satisfaccion del cliente y la eficiencia del banco. Por lespecesaripla
creacion de servicios bancarios integrados que se acerquen al cliente en el lugar y momento
necesario.

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

esto ya no es suficiente. Ademas de la ausencia de incentivos de ventas, que promuevan
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motivacion y pro actividad, dificulta la captacion de nigesieentesTambién e importante
identificar las caracteristicas de los productos y serviciosngisgaloran los clientef?ara
crear valor para los mismos asi generar un vinculo susterBableor ofrece productos de
similares caracteristicas y costoks de sus competidores, por lo que la forma de
diferenciarse es creda valor para sus clienteSu gran distribucion geogréfica, ezxade las
competencias distintivade Bancorquela agrega un valomportanteparalos clientesesta
se complementis canal digital/mévil, hg tan requerido por las empresBsta
competenciagenera una ventaja competitiem el mercadoegionalde la industria
financiera dificil de imitar, ya que requiere de elevados montoapltalinversion por parte
de los conpetidores interesados en imigaAdemas esta amplia red de sucursales requiere
de un importante nimero de personal capacit@docor ya posee los recursos humanos con
el conocimiento y experiencia necesaria, esta ventaja se ve mas neareadseror de la
provincia, por la escasee persondddnea Estes doslltimascompetencias quaoseen
Bancor, la amplia red de sucursajdss activos humanos valiosos, proporcionan a la
empresa una mayor competitividatificil de imitar.

En estos tiempos, eecesarionaximizar el valor de los clientgsminimizar los
costosy asi aumentar la tasa de retencion de los mismos, sabiendo que las Pymes otorgan un
alto nivel de recuperacion que se traduce en niveles bajos de morosidad. Es por esto que los
paquete®ymes Bancor son disefiados privilegiando la calidad de servicio y no basados en
una estrategia de precios, ya que son pensados con la union de distintos servicios y lineas de
creditos que hoy ofrece Bancor.

Se trata, en la mayoria, de costos hundidoggnelibles para la creacion de
productos crediticios exitosos. Esto le implica un analisis detallado de aspectos relacionados

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

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

en el mercado meta.



CAPITULO 6

ms&z' bancor
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6.1 Diagnostico de situacion:

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

diagnostico se utilizaran herramientas de andlisis FODA.

6.2  Analisis FODA por producto:

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

Fortalezas:

1 La implementaciomlel sistema de Scoring para calificacionelientes de
hasta $ 500 mile otorgando agilidad y rapidezsu otorgamientdDandole de esta manera
un valor muy solicitado por los clientes de este segmento.

1 La alificacionse realizaala acorde a ingresos y garantias que poséa
cliente la flexibilizacién de los margenepie se le otorgaran a cada producto aecdide a
las recesidades del cliente, de forma que le permita la maxifizacion

1 El gerente de la sucursal o el oficial bapgme realiza wsitassegun su
agenda personallos clientesactualesy a las empresgzospectoscon el findemantenerlos
informados déos nuevos productos @e loscambios en los actualpsoductos actuales de
Bancor De esta manera sensigueun manejo mas fluido y directo de la informacién entre

el banco y sus clientes.
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1 La amplia dstribucién geogréfica de tad de sucursalee pemite a Bancor
estarcerca desusclientes aun en lugares alejados de los centros urbamasspymes del
interior de la provincia, valoran la cercania de la sucursal de sus empresas, ya que les facilita
el contacto directo con sus empleados.

Oportunidades:

1 Debido a que Bancor es una empresa de capitales principalmente publicos,
posee una importantartera declientes, que sonrpveedores del estagoovincial. El
gobierno de la provincia de Cérdolp@see una@olitica de acreditacion de pagea cuenta
corriente exclusivaente erBancor Esto geera queodoslos proveedores del estado
provincialseanuna cartergautivade la empresa

Debilidades:

1 La calificacion crediticia de una empresa, requigea @ntidad de
documentacion a completaanto de fomularios internos de Bancor, como de
documentacion propia de la empresa que esta debe presentar, esto sucede cada vez que se
requiere su renovacion.eGeramdouna burocracia a veces innecesaria, complicando el
otorgamiento del producto al clientgiempac de demora excesivos que no van acorde a las
necesidades de los mismos

1 El proceso de calificacidéaslento (a excepcidon de Scoringlebido al analisis
minucioso de la documentacidijue realizan los analistas del sectorieggocrediticio del
area catral de BancarEsto le quita valor al producto, ya que afecta la calidad de atencion de
los clientes que requieren rapidez y flexibilidad en su otorgamiento.

1 El principal problema delesvicio de Banca Electronies la lentitud en la
rehabilitacion ddas claves del cliente. La rehabilitacion de la misma defdias y debe
ser solicitada personalmente por él o los titulares de la cuenta en la slmapsalcomplica

la operatoria diaria del cliente



117

Amenazas:

1 El contexto macroecondémico inflacionargeneran altos costos financieros
dificiles de afrontaespecialmentpor los clientes pymédemas de las dificultad elas
importaciones de insumol® que disminuye el nivel de productividad de las pequefias y
medianas empresas, complicando su relndali

1 La competenciasactiva ytiene unguerte presencia ezl segmento de
mercado pymelLos competidores directos de Banaurece productos similares en cuento a

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

6.2.2 Linea crediticia:

Acuerdo en cuenta corriente:

Fortalezas:

1 La descentralizacién del altiel acuerd@n cuenta corriente genera agilidad y
rapidez en su carga. gérente y supervisor operativo de las sucursdessponsabilizan del
mismo, siempre que los irapes de los acuerdos sean menores a $500.000.

1 El plazo de otorgamientes por 90 diasy su renovacién se realiza la
sucursal en formeapida y eficazsin burocracia para el cliente

1 La tasaesfija por el plazo otorgad(®0 dias) esto le da segurd y
estabilidad de los costos financiero al cliente, permitiéndole realizar una proyeccién a corto
plazo de sus posible egresos

Oportunidades:

1 Es mportantda cartera de clienteso calificadoscon cuentas corrientes
activasgue posee Bancopor lo quesu gestidrie permitird aumentar la penetracion de
mercado Aprovechando loslientesconpotencialidadjue ya conock& empresay que no

operararhoy, con todos losle productosjue ofreceBancor
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Debilidades:

1 Bancor posee politicas crediticias &s&s, por lo quelenargencrediticio
otorgadaa los clientes es bajen relacion a las ventéisgresosue presenta ehismq
provo@ndoque algunas pyme elijan la competencia

1 Bancor no posealerta ante no cumplimiento de politica cleanagbo gerra
un posible riesgo ante no cumplimientoeita disposiciédel BCRA

1 Los dtos costes financierodebido a la inflacion e inestabilidad de la
economia, genera que las pequefias empresas decidan no utilizar este, pduetcus
margenes de rentaldhd estan hoy muy reducidos

1 La Banca Electrénica no funciooalinecon los sistemas operativos de
Bancor, por lo que lanformaciénno es precisa minuto a minystocomplica la operatoria
de los clientes, ocasionandoles pérdida de tiempo

Amenazas:

1 El contexto macroecondémiamversola inflacion, la desaceleracion de la
economialos bloqueos a las importaciones, emmplica a las pymes debido al alto costo
financiero que no pueden afront8umado a su disminucion de la rentabilidad.

1 La escasa difenciacion de los productos,gdompetenciale los bancos del
grupo estratégico de Bancor, hagee la rivalidad en la industria se agresiva. Los bancos
tratan de diferenciarse otorgandoles a sus clientes una calidad de atencion diferencial con el

fin de conseguir su fidelizacion.

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

Fortalezas:



119

1 Ede un poductoesta destinado al uso para capital de trabajdesasa muy
baja y fija en comparacion con otras lineas creditice&s gtorgamiento, dargo plazoPor
lo que muchas pymes se deciden a tomarlo.

1 Tiene una tasa daja incobrabilidaddebido a que sugarantiasonreales
asociadas al productm que asegura unlauena rentabilidad para la Bancor y una baja tasa
de morosidad.

Oportunidades:

1 Este prodctoincrementar reciprocidaghtre Bancor y lasmpresas
beneficiadasdebido asu baja tasa de interés es muy buscadaorado por las pyme
generando fidelidad con Bancor

1 Genera aclaje de la relacidantre el banco y su clientgebidoa quelos
excdentes costos financierde este productto hacenes muy competitivo eal mercado
Creandaelacionesnas fuertea mediano plazo cdas pymesgjue lo toman

Debilidades:

1 Exige unaelevada catidad de documentacidgaspaldatorialo que ocasiona
demois ensuproceso de otorgamientBsto generaque Bancor dena imagen de mala
atencién que es muy criticada por lampresas tomadoras del producto.

1 Hay duplicidad dda documentacion solicitagdurante eproceso d analisis
y luegode instrumentaciédel productpestocrea una burocracialentitud,que le quita
valor pardos clientes.

i Tasa negativa versus costo de fond®ebido a que el costo financiero del
producto es bajo, no genera tanta rentabilidad para Bancor como lothagiproductosPar
lo que la carga operativa que posee, no es compensada con una rentabilidad superior para la

empresa.
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1 La limitacion de no poder tomar garantia hipotecaria de inmueble donde se
desarrolla la actividade la pymedificulta el otorgamiento de este produatalgunos
clientes,ya que no todsposeen ot tipo degarantias

Amenazas:

1 Es poducto disponible en todos los Bancos de la Competempiesar de esto
debido a la baja rentabilidad y alta burocracia los bancos privados son renuentes a
ofrecérselos aus clientes.

1 Pude haber udesvio del destino de los fondpsr parte de las pymes
beneficiasYa que su otorgamiento egclusivament@ara capital productiygero edlificil
el control su destino final

1 A pesar de su tasa y plazo favorableomtextomacroecondmictestable e
inseguro, hacposponeoor parte de las empresa, los nugwag/ectos de inversion
planificados.

1 Algunos bancos de la competengtdizan esta linea bajo la modalidad de

leasingJa cualno disponible en Bancor.

Créditos documentados:

Fortalezas:

1 Este producto gsee laapidez en su instrumentaciqoees un valor muy
apreciado potios clientes

i La calificacion de este producto se realiza por Scoring, por lo que su
instrumentacion y otorgamiento es agdon poca burocraci&n que favorece la toma por
parte de los clientegue valoran su rapidez

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

1 Los bancos de la competendian restringlo el otorgamiento destadineas
crediticias por no serles tan rentahles

Debilidades:

1 Posee ungasano tan atractiva para las pymes, f[mhace un producto poco
deseadpara el cliente

1 Poseedevados plazode analisis y aprobacion de las lineas solicitddague
supera el tiempaue el cliente necesjtquitandole valor al producto

1 La imposibilidad de eleccién entre distintas formas de amortizacion del
préstamogenera un producto poco flexible y de difaclaptacion a las necesidades
particulares de cada cliente

Amenazas:

1 El contexto macroeconémiqoduce una continuandencia a la suba de
tasasaumentando asi el €o financiero para las pyme#eresadas en el producto
provocando se retraccion

1 Los clientes del segmento poseendtn endeudamiento en el sistema
financierq lo queprovoca que tengan su margen crediticio totalmente ocupado

1 La dificil situacion econémica del pajgoduceproblemas en la cadena de
pagosy una disminucion en el voluen de produccion de las empresas, que provoca una
reduccion los margenes de rentabilidad de las pymes, lo que podria prodycisibie
mora

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

restricciones en la importacidleva a una diminucion de la produccion de maismas
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6.2.3 Bancor Agro:

Fortalezas:

1 Posee Banzas con Visa y Mastercard (internacionalidal#) otorga una
imagen fuerte al productademas deal anplia Red de Comercios Adheridos y Planes de
Pago en cuotas vigesten varios rubrg$o hacen un producto atractivo

1 El Call Center para Socipfacilita y agiliza las consultaseclamos y
comunicacién bancb cliente Ademas permite leefinanciar deudacon un simple llamado
al Call Center de Bancple otorga uadiferenciacioral producto que egloradopor el
cliente

1 Debido a que ladministracién de la tarjetse localizaen Cérdoba Capital
facilita el contacto directdel clientebanco, lo que genera una atencion diferenciadasde lo
bancos de laompetencia

1 Es produwcto disefiad@specificamentgara atender a toddas necesidades de
del las empresa del este segmento de merlaxido que es muy buscado por los clientes.
(comercios con los que opera, formas de pago, cuotas adaptadas al segmento).

Oportunidaés:

1 La generacion deatnpafias de Pre embozadasercan el productolaes
posibles clientes que [medemecesitg sin necesidad de ningun tramite por parte del
mismo, y con entrega inmediata del plastico

1 El contacto con la entrega del plastico entrdiehte y Bancor, @rmite
ofrecetes otrogroduct® que actualmente no esté utilizaridmselling)

1 La competencia discontindas planesn cuotas por no serle tan rentables
debido a qu@o poseen la admistracion de la tarjeta en Cérdoba

1 Las resticciones en la venta de monesldranjera, potencia el uso de la

tarjeta de créditen el exterior.
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Debilidades:

1 Los problemas por lao recepcion de resumenes de cuenta en el domicilio del
cliente,debido a un mediocre servicio de los proveedores deoggerera inconformidad en
el cliente ypodria producir un aumento denfera

1 La discontinuidad de prestacion del servicio de cobro por parte de Rapipago
genero la obligatoriedad de pagar en bocas de atencion Bancor. lnziemeanta publico
y tiempo espera en centros de atencion Bancor.

1 Bancor otorgaiiites bajosdebidoasu calificacion tan estrictgue genera
un factor desfavorablen comparacion cdos margenestorgados por la competencia.

1 El deficiente servicio post ventpor la lentituden la solucién de los reclamos,
genera una mala calidad de atenciéreste provocandajue losclientesbusquera la
competencia

1 Bancor posee unxeesiva @mora en el proceso de impresidrreimpresion
delos plasticos (nuevos y reposicioneSsta dauna mala calidad de atencién a los clientes,
generando reclamos y disconformidad.

1 La deficiente difusién del producto Club Bandpuntos), provoca uniaferior
valoracion por parte de nuestros clientessusel mismo producto de otros Bancos.

1 La faltade precalificacion temprana para clientes nugpas/oca perdida de
potenciales clientegjue deciden buscar en la competencia productos similares.

Amenazas:

1 Los clientes poseen w@to grado de endeudamiento quepodria generar la

no utilizacion deproducto aun aumento d&a mora del mismo
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1 El aumento de retencion por anticipo de ganandsminuyela liquidezdel
cliente Esto provoca una disminucion en el uso del producto o su rechazo en posibles altas
nuevas

1 Las trjetas de la competenc@rece multiples variantes pagbpago desus
consumosEn Bancor solo puede abonarse en las sucursales o centros de pagos propios, 0 por
los medios electrénicos.

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

de comunicacion y gjor servicio post venta.

6.2.4 Factoring:

Fortalezas:

1 Una vez que el cliente posee sus margenes crediticios aprobados, su
instrumentaciéres inmediaty la acreditacion de los fond@s onlingpor lo quees muy
atractivo para el client€sto le genera urrapidez liquidez

1 Esun producto ist gastos administt&os, por lo quebaja los costos
financierogpara el cliente

1 Bancor msee asagnuy competitivas con respecto adaasale la
competencia

1 Las operaciones son financiadas totalmente en monedy lat¢aka fija , por
lo que genera un atractivo frente a la inestabilidad del la moneda extranjera y de la economia

nacional.

Oportunidades:
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1 Cartera cautiva dé’roveedores del Estadm calificados aun, los que estan
obligados a operar a través de Barmarlaspoliticas de pagosie gobierno

1 Bancor poseenuimportante eposicionamientfrente a las financieras, debido
a las mejores condicionede costoginancieios para los clientesAdemas deds dtas tasas
en operaciones por fuera del Sistema bamchace que los clientes prefieran utilizar Bancor

Debilidades:

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

1 Los gastos ycomisiones fijaglevan el costo findbtal, hace que algunos
clientes no deseen adquirir este producto

Amenazas:

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

1 Los agentes de Bolsa guoperan con este producto no cobran el impuesto a los
débitos/créditosdisminuyendo el costo total para el cliente

6.2.5 Interpyme y Banca.empresas.net:

Fortalezas:

1 El productoposibilitade operar las 24 hgeneraahorrode costos y tiempplo
cual es muyalorado por los cliente&l ahorro de los costos se debe a que las operaciones
de transferencias, acreditacion, consulta de saldos, etc. que se realizan en la sucursal tiene
comisionesnaselevadas

1 Es un producto flexible, que le permitechénte pesonalizar el servicio en su
computadorade acuerdo a sus necesidades

Oportunidades:
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1 Este servicigquerompe con las barreras geogréaficas, yaspmiede acceder
al mismo desde cualquieomputadora, en cualquiparte del mundo.

1 Al evitar el movimientade efectivo desde la sucursal o ATNErdinuye el
riego frente a la inseguridad que genera la manipulacion de fisiemya que los
movimientos se realizan por via electrénica.

Debilidades:

1 Una de las mas importantes, esdaabnfianzgor partede agunos clientes
por el riesgo de robo de informacion por el uso de la red.

1 No posee asesoramiento online las 24 hs a través de banca telgfdnioa
gue dificulta la realizacion de consultas antes dudas en su funcionamiento

Amenazas:

1 Los bancos de laoonpetencia ofrecen un servicio simjlpor lo que es dificil

tener un producto diferenciado

6.2.6 Comercio exterior:

Fortalezas:

1 Bancor poseempleados altamente capacitagmsocados al servicio del
cliente.Que permite asesorar a los clientes frente a dardau funcionamiento.

1 La gerencia de comercio exterjggoseauna clara estrategiRespaldada por
recursos tecnologicpacordes a las necesidades de los clientes de este segmento.

Oportunidades

1 La industria financieradentro de la que esta Banpase& un marco

regulatorio clarpcon politicas bancarias conservadoras y definidas
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1 Bancor poseegtilidad de acceso atecnologiaelectrdnica de acceso de
datos.Con el fin de asesorar a los clientes

Debilidades:

1 Este producto posedias barrera dentradasde nuevos competidores al
comercioexterior, por los activos humanos que requieren un conocimiento técnico especifico
y experiencia para realizar un asesoramiento acorde a las necesidades de los clientes

1 Banca por ser un banco regional, posseasa red de contacto en todo el

mundo.A diferencia de los bancos de capitales internacionales

Amenazas:
1 Los dientesque utilizan este producto sdificiles de fidelizar.
1 Este producto gca diferenciacion de las variables de productos (precio y

plazo)con respecto a otros bancBer lo que los clientes podrian buscar a la competencia
sin generarles grandes costos por cambiar de marca.
1 Existe unadierte competencia entre los bangus clientes asociados a

comercio exterior.
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6.3 Andlisis Financiero: Cuadro N? Indicadores Bancor?
ROE ROA G A(?:;;?:ti;é Depositos | Préstamos | Depdsitos | Préstamos
Bicosdl grupo et (iltimos 12 | (@ltimos 12 fmegr | 0/ (EN SPry / SPry / SPr / SPr /
meses) | meses) o Empleado | Empleado | Sucusal | Sucursal
En% En miles de pesos En millones de pesos
BANCODELA NACION ARGENTINA 50,7 43 05 317 6,060 46071 163, 1239
BANCOMACROSA. 486 6.4 20 53 45498 45501 892 892
BANCO CREDICOQP Coop. Ltdo. 27 19 13 13 5.2949 36047 1072 42
BANCODELA PROVINCIA DE CORDOBA S A. 322 18 21 716 38454 35203 62,1 569

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

6.4 Nivel de utilizacién actual de los principales productos pyme Bancop*

Cuadro N° 8: Préstamo documentado

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

E Calificacion vigente

i Utilizaciéon de cartera
2015

Imagen N° 12: Préstamo documentado

54 Elaboracion propia



Cuadro N° 9: Comercio exterior

Comercio Exterior

Utilizacion de cartera 2015

Potenciabdad

$ 73.081.633

$ 7.904.373

$ 65.177.260

E Calificacion vigente

il Utilizacién de cartera
2015

Imagen N° 13: Comercio exterior

Cuadro N°10: Factoring

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

i Calificacion vigente

kd Utilizaciéon de cartera
2015

Imagen N° 14: Factoring




Cuadro N° 10: Acuerdo en Cuenta Corriente.

Acuerdo Cuenta Corriente
Calificacion vigente Utilzacion de cartera 2015 Potencialidad
$ 146.980.507 | $ 485152041 $ 98.465.303

M Calificacion vigente

i Utilizacion de cartera 2015

Imagen N° 15: Acuerdo en Cuenta Corriente

Cuadro N° 12 utilizacion del margen del cliente calificado

131

PYMES — Cant. Aprox. 4800

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

ImagenN°® 16: utilizacion del margen del cliente calidido

6.5 Conclusion diagnostica:

La industria financiera en la que se encuentra Bancor posee un marco regulatorio
claro, con politicas bancarias bien definida®gtroladapor BCRA. La institucién se
encargapor velar por el cumplimiento de las mispafavor de mantener su competencia.
Esib da un marco de seguridad juridickegal a los clientes que operan con Bancor.

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

crecimiento.
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Con respecto al analisis de los clientes actuales de Baetoe)el/amiento efectuado
en relacién a los principales prodog activos ofrecidos a empreggsne se observa un bajo
nivel de utilizacion de los mismaBe ese modanientrasqueBanca tiene calificadgyme,
para la operatoria de Acuerdo en Cuenta Corrigategproximadamente $164.000.000,
distribuidos en alrestlor de 4.800 Pymes, sdlo se estan utilizando de ese neirgdedor $
49.000.000, lo que representa un nivel de colocacion y utilizacion de los clientes de este
segmento de un 29,93%.

Del mismo modo, sucede con el margen aprobado para préstamos dacasient
comercialesel mismoes de $ 760.000.000 aproximadamente y s6lo se estan utiligando
parte de las pymealrededo$250.000.000, lo que representan un 32,73%. Con el producto
activo de Factoringpcurrealgo similar,los clientesestan calificads unos $ 600.000.000 y
las Pymes toman apenas unos $124.000.000, que representan un 20,48% de la total.

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

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

elevados y positivosnerelacion a la misma muestra tomada, todavia resta ¢aacd
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efectle acciones comerciales y de marketing tendientes a incrementar la venta de este
servicio.

Otro dato interesante a tener en cuenta, es que earsBanca aproximadamente
5.000 clienés que depositan sus cupones de tarjetas de créditos en Cajas de Ahorros, cuando
debieran hacerlo en Cuentas Corrientes, por Isgaeaientraen estos clientesin gran
potencial,debido alcaracter obligatorio la apertura de las Cuentas Corrientesapesa
depositos, lo que necesariamente llevadqaease pudiera vendefresto de los productos y
servicios en un solo paquete, desarrollando de ese moduselling.

Bancor posee tres competencias distintivas que podrigerseratuna ventaja
compeitiva sustentableen una industria con poco crecimiento y una competencia fuerte.
Ademas los productos y servicios que ofrece tanto Baoooro la competencia son dificiles
de diferenciar, por lo que para generarle un valor adicional a los cliesteancos del
grupo estratégico compiten por una excelencia en la calidad de atend&gwentaen la
post venta, y en la rapidez en el otorgamientlmsi@roductos. La competencia distintiva
mas importantgue posee Bances un activo organizacionahoso, su fuerte imagen de
marca como ya se menciono en otro apartado de este trabajo. Respaldada por 142 afos de
trayectoria en la industria financiera, y la confianza que poseen los clientes ya que es un
banco principalmente de capitales publidusy ademas acompafiado de una modernizacion
tanto en la imagen de sus sucursales, como de sus sistemas informaticos, que le permiten
competir dentro del grupo estratégico.

Ademada empresa posee una amplia distribucion geografica con 140 sucursales,
ademados centros de atencion Bancor, que le permiten estar cerca del, clistdgiiera su
localizacion geografica dentro del territorio de la provincia. Esta es una competencia
distintiva, quedificilmentepodra ser imitada por sus competidores diregosjuegenera

altas barrera debido a los costos elevados que ella genera.
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También posee un activo humano valioso, ya que sus empleados tienen amplios
conocimientos técnicos especificos y mucha experiencia, por lo que dan un asesoramiento
distintivo a los cliates. El principal problema de la empresa es la falta de incentivos
econdmicosque motiven al personal de las fuerzas de ventagtdamizaciorposee una
cultura queestdcambiandollevando datomade conciencigoor partede sus empleadpde
la impotancia de ser rentableg que el estado provincial no sustentagesel déficit de la
misma,esto hagenerdo un lento pero progresivo cambicos empleadosoy son mas
consientesle la importancia de la calidad de atencion al cliente generar la felizacion
del mismg lo que lleva a uaumento déa rentabilidadde Bancor a largo plazo. La empresa
posee empleados con mucha antigliedae son los qumasles cuesta adaptarse a los
cambia

Otra competencia distintiva que Bancor no debe olvidar, &stera de clientes
cautivos que son proveedores del estado provincial. Estos son obligados a operar en cuentas
corrientesexclusivamente dBancor por los politicas de pago impuesta por el gobierno de
Cérdoba. Hoy esteegmento de mercado es poco exgaotpor la empresa, la mayoria de
estos clientes solo utilizan un producto, la cuenta corriente. Por lo que es importante trabajar
con esta cartera de clientes ofreciéndole productos que sean competitivos con los bancos en
los que ellos operan actualmengara de a poco ir aumentando su porcentaje de utilizacién
de los servicios de la organizacion.

Del andlisis precedentse puede efectuar una conclusién prelimirespecto a que
existe un gran potencial en este sector del mercado (Pymes), paraadaicolpor parte de
Bancor de productos activos a corto plazo, que le permitan a las mismas financiar sus
principales necesidades de capital de tralizgmerando de esta forma un aumento en la

penetracion del segmento del mercado meta, y asi una meghilidad para la empresa.



CAPITULO 7

m“&lﬁi@' bancor
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7.1 Introduccién y fundamentacion de la propuesta:

Con el fin de lograr el objetivo gened# este trabajse plantean distintas
propuestas estratégicas, a partir de la jerarquizacién del FG@DAus respectivos
programastacticas o accioneg,presupuestogjue debera llevar a cabo la empresa,
tendientes a mejorar los distintos aspectos que hacen a la gestidnisteda Para la
elaboracién de dicho plan estratégico, se tuvo en cuenta lefas de la empresa para
minimizar las debilidades de la misma, sin olvidarnos de las amenazas y oportunidades que
ofrece este segmento de mercado.

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

importantes.

7.2  Horizonte de planeacion:

El horizonte temporal del presente plan estratégico 8afies,combinado con
planes a corto plazo de gestion anyalgue se @e que es el periodo mas adecuado para que
la organizacion tenga el tiempo suficiente para desarrollar los planes de accién donde se
materializan las estrategias d@to y mediang@lazo. Al mismo tiempo, no es un periodo tan
prolongado que permita el pt@amiento de objetivos de mayor alcance los cuales son mas
dificiles de cumplir, considerando principalmente el entorno cambiante en el que se

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

Con este trabajo se pretende cumplir carsiguientes objetivos:

7.3.1 Objetivos de desempeifio financiero:
1) Incrementar la rentabilidad financieR®E durantelos proximos tres afios, en
un 10% mas de la actual de Bancor.
Fundamentacion:al aumentar el posicionamiento y penetracion de memadm maca,
segenerara un aumento en los ingresbsrecer en volumenes de operaciones y
manteniendo los costos actuales. Es un test de rendimiento de rentabilidad para el
accionista.
2) Incrementar en un 5% el porcentaje de participacion de Bancos en la industria
financiera, durante Igsroximostres afios.
Fundamentacion:superar la tasa de crecimiento promedio del mercado, reforzando
sus actuales competencias para hacerlas distintivas y de esta manera generar una ventaja

competitiva sustentable.

7.3.2 Objetivos de desempefio estratégico:

1) Incrementata penetracion de mercado 15Mrante los préximos tres afios,
aumentandda comercializacidly utilizacion de los productddancor pyme por parte de los
clientes actuales

Fundamentacion:la tasa de crecimientctualdd mercado en este segmento, es

ertre 30 y 35% anuatstos ultimos tres afids empresa debe lograr un desempefio

superior aktrecimiento natural, mejorando la calidad de atencion y asesoramiento a

sus clientes actuales y utilizandwselling.
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2) Aumentar lafidelizacion de los clienteya que este es uno de los factores que
genera mayor rentabilidad a largo plazo para la empiasante 2016Aprovechando el
activo humano valioso que posee Bancor, sumado a la elaboracién de pagpetdaates
y servicies integrales acordedasnecesidades especificds los clientes del segmento
Fundamentacion:la fidelizacion de los clientess un factor critico del éxito en esta
industria de baja diferenciacién de sus productos y servicios, ademas del bajo costo
paa los clientes al decidir cambiar de marca.
3) Fortalecer el posicionamiento de la marca, durante los proximos 3 afios, en el
segmento de mercado meta pymes.
Fundamentacién:debido a la trayectoria de Banear el mercado, le ortega al
cliente la seguridade una empresa con trayectoria y experiencia en finanzas. Bancor quiere
diferenciarse de sus competidores ofreciendo una calidad de servicio superior.
4) Lograr durante el 2071 un 80% de satisfaccion en los clientes del segmento
meta.
Fundamentacion: La cdid de atencion, el asesoramiento y el servicio de post venta
son cuestiones valoradas por el mercado. En la actualidad, la empresa desconoce que opinan

sus clientes con respecto a estos temas.



CAPITULO 8
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8.1 Estrategia dd plan de negocio

Las estrategias a utilizar tienen como objetivo conseguir que la emprasalisis
especificamente la sucursal Alto Alberdi de Bandogyealcanzar e incluso superar los
objetivos fijadosPara ello se reforzaran las competencias aspebn el fin de lograr que
estas se conviertaan una competencia distintiva y sustentable para Balba®mismas
serd seleccionadas de acueradas fortalezas localizadas erarblisis interno de la empresa
y orientada hacia los factores claveséieto de la industrigen donde se encuentea
compafiaCon el fin de conseguir y enfocar en forma mas eficiente, a la organizacion en
torno a los objetivos plantead@®niendo en equilibrio las capacidades interna, frente al
medio externose puede lgrarquela empresase adaptactivamente ¥n forma continua, a

las exigencias cambiantes del segmento de mercado meta.

8.1.1 Estrategia cartera:

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

* Penetracion de ercado: esta estrategia consiste en que la empresa cezca y
desarrolle, en los mercados actuales con los productos ackstfepuede realizarsen un
crecimiento interngncrementando la frecuencia del uso del los productos y/o servicios,
aumentand la cantidad utilizada del productf servicig conprogramas de fidelizacide

los clientes actualesnejaando la calidad del productéoyserviciq finalmenteatravésde



142

croselling.El crecimiento externse realiza con el fin de atraer clientesl@ competencia,
las acciones sgoromocionesaumentando la fuerza de ventafrecer nuevos beneficios.

Esta es una de las estrateglasrecimientanasseguras para la empresa y posee la
ventaja de que la sima puede utilizar la experiencia desiéada a lo largo del tiempo de
sus productos y/o servicigsie hoy posee.

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

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

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

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

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

8.1.2 Estrategia Competitiva:

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

encuentra la empresa.
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Por las caracteristicas antes analizadaldiedustriafinanciera unaestrategia de
enfoque basada en la diferenciaciés la mas adecuadss importante que la empresa
realice un estudigde los atributos que le otorgarasvalor para los clientes. La
diferenciacion esta orientada hacia la calidad del servicio, asesoramiento;Varpast la
imagen demarcastadebe incluir caracteristicas que incrementen la satisfacci@hetele
en forma intangible o no econémiténa buena estrategia de enfoque basada en
diferenciacion puede crear una ventaja competitiva difidinitar por losrivalesy puede
convertirse en una competencia distintikaravés de la misma se buscar seguir la
preferencia de los clientes y no clientes por sobre la competencia. Esta eleccién se justifica en
la predileccion de las empresas del segmento en cuanto a atencidén personalizada,

profesionalismo y experiencia de quienes lo atienden.

8.1.3 Estrategiade segmentacion:

En este trabajo se utiliza la estrategiasggmentacion nicho de mercado, ype
solo se analiza uregmentcespecifico dentro de la industria financie@mpuesto por
pequefias y medianas emprdsaempresgretende satisfacéasnecesidades de estos
clientes con caracteristicdgerentes. Este segmento de mercado es muy atractivo, ya que
tiene un importante potencial de crecimiento y la empresa posee las capacidades necesarias
para servirlo eficientementel Bismo hoy esta desatdido y no es atractivo para algunos

competidores de la compaiiia, o que lo hace mas interesante

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

Esta mide la rentabilidad del capital propicoyno la empresa utiliza eficientemente sus
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recursos. Por lo que su importancia es fundamental, ya que permite ver si se esta
desperdiciando recursos, que podrian generar utilidades para la empresa. RF = BN/K. (RF:
rentabilidad financiera, BN: beneficiotoeK: capital propio)Lo que se quiere conseguir

con esta estrategia es mejorar en un 25% la rentabilidad por cliente en todos los productos

gue posea activos.

8.1.5 Estrategiade posicionamiento:

El posicionamiento de una marca se construye a partir deckepeén que tiene el
cliente de la empresadividualmente y respecto a la competenCian la estrategia de
posicionamiento se pretende llevar la imagen de la marca y de los productos para pyme,
desde su lugar actual a la deseada en los objetivos gistwaté

El posicionamiento debe respaldarse con la estrategia de diferenciacion, ya que un
posicionamiento sidiferengacién no ofrece ninguna ventaja competitiva, este tiene que
proporcionar beneficios que sean relevantes para los cli&stesincluye defiar una oferta
y una imagen de la empresa, de manera que ocupe un lugar distintivo en la mente de los
clientes, que permita maximizar utilidades. (Philip Kotler, 2006, p. 255).

De las tres estrategias competitivas (Porter 1991), se selecciona &gestiat
diferenciacion y enfoque, la organizacion buscara la preferencia de las pymes para que estas
reconozcan las caracteristicas diferenciadoras de sus servicios. La eleccion de las estrategias
de diferenciacion se encuentra justificada en las prefasede los clientes en cuanto a la
atencion personalizada, el profesionalismo y la experiencia de quienes los atiende.

La estrategia de posicionamiento de Banco
Beneficios y Respal doo, UHewalar. baantismalmsidoef | ej a e
elegida en base las necesidades de los clientes del segment&nndetade se distingue el

compromiso, la buena atencion, calidad y profesionali&hposicionamiento por
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fBeneficio® se relaciona directamente con el servican una excelente calidad de atencion
y compromiso con sus clientdd. posicionamient@ o Respaldo hace referencia al

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

8.1.6 Estrategiadefidelizacion:

La fidelizaciénes conceptde marketing, y consiste en maximizar el valor de los
clientes durante todo su ciclo de vida convirtiendo la parte racional en emocional. Esto puede
conseguirse atreves de un modelo que lleva la fidelizacion implicita o bien poniendo en
marcha estrategia&specificas para conseguirla. Esta estrategjime de los aspectoss
importantes de un negogies la razén por la que un cliente se rieaet fiel a un producto o
marca yse basa en convertir cada venta en el inicio de otra.

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

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

adaptan a sus necesidades.

1 Satisfaccion: son lasaracteristicas del producto que generan valor para el cliente.
1 Fidelidad: compromiso por parte del usuario a la marcaly empresa al usuario.
1 Habitualidad: frecuencia, calidad, volumen duracion, con la que los clientes realizan

Sus compras.

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

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

fidelizacion que permita o facilite la repeticida la compra en los clientes ya existentes. La
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fidelizacion apunta a logrgue un cliente se convierta en un elemento fiel a la empresa. Esto

se logra a través de un buen servicio, un trato amable y personalizado, comodidad y una
rapida atenciorSu finalidad es fortalecer la relacién con los clientes, mantenerlos satisfechos
para asi crear lazos estables y sustentables con los mimos, evitando de esta manera que sean

tentados por la competencia

8.1.7 Estrategia para aumentar el nivel de satisfaccion del cliente:
La satisfaccién del cliente tiene un punto central basico, y este, datactitud de
las personas de la organizacién y su compromiso con la visién que la empresa quiere dar a
este concepto de cliente para cautivarlo.tBato,es muy importante la formacion del
personal y su adiestramiento para el logro de la satisfaceitos @lientes y sfidelizacion.
Para lograr un adecuado nivel de satisfaccion del cliente, es necesario que la empresa este

orientada hacia un servicio de excelencia.

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

gue esperaba al adquirir un producto y/o servicio, su nivel de satisfaccion aumenta.

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

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

* Estrategia de distribucion: se mantendra la estrategyialaga que Bancor
cuenta con una amplia red de sucursales.

* Estrategia de promoci-n: es necesario
Bancor Pymeo, se recomienda |l a wutilizaci -n

lograr este objetivo.

8.2  Planificacion tactica: Programas o Planes de accion:
Luego deanalizado la unidad de negocio y el entomvalua y analizalas
estrategias y objetivos ya planteados, se confeccionan los programas correspondientes a cada

plan de accion que permitirdéanobtencion d los objetivos propuestos.

8.2.1 Programa N°1:Posicionamiento de la marca.

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

Objetivos:

i Crear conceptos de marca que representen las estrategias arsetjuir

segmento meta, acordes a la imagen corporativa
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1 Contribuir a la planificacién estratégica a mediano y largo plazo

Actividades:
Se creara un isogjotipo diferenciado para Iés BquetesMlundoBancorPymeo.
Teniendo en cuentanceptos claves que diferencien la estrategia de posicionamiento.
Se identifica el producto que se busca mejorar su posicionamiento, reforzado con el

prestigio de la marc&e establecera contacto con el mercado meta:

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

Cuadro N° 13: Segmentacién segin montos BancGpP

EMPRESAS + 50 Millones + 20 Millones

PYME - 50 Millones - 20 Millones

55 Elaboracién propia (datos subgerencia general comercial Bancor)
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Plazo de ejecucion:
Es necesario un plazo de ejecucién que peardaidprobacion del isologotipo,lg

adecuacion de la empresaichos cambiosLas demas accionesmenzaron durante el

2016 y duraramn los préximos tres afos.

Presupuesto:

Cuadro N° 14: Presupuesto programa N°Imensual)

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

Responsable:

Gerencia de méeting y comercializacion de productos.

Control:

Esteisologotipo no es definitivo y la empresa puede modificarlo, acorde a la imagen
de sumarca EIl control de los nuevos cambios seran observados en todas las plataformas en
donde sea necesario el caml@e decir: carteleria, folletos, medios digitales, etc. De tal

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

Con este programa lo que se busca es aumentar el porcentaje de utilizaason de |

productos Mundo Bancor Pyme, de los clientes actuales.

Objetivos:

1 Potenciar las ventas totales en la sucursal

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

1 Elaborar perfiles de clientes basados en el poreedéautilizacion de los

productos actuales.

Actividades:

Desarrollo por Bancor deaquetes integrado por productos y serviamsrdeal perfil
dd cliente del segmentomon actividad comercial, agropecuaria, industrial o de servicios
Amundo Pyime Bancor

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

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

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

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

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

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

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

Productos pasig servicios y beneficios incluidos

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

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

3. Tarjeta de débito.

4. Tarjetas de crédito (Mastercard/ Visa).

5. Resumenidital.

6. Inter depdsito misma plaza sin cargo.
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Convenio de Pago de Haberes

8. Banca de Empresa.Net
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Asistencia crediticia (sujeta a calificacibmonto Global hasta $ 250 mil) Se

calificaré a los clientes, distribuidos en los siguientedymios:

1.

2.

Préstamos Comerciales hasta 12 meses.
Descuentos de Cheques.

COMEX (para importadores/exportadores).
Acuerdos en cuenta corriente.

Tarjetas de Crédito.

Pago anticipado de cupones.

Productos Opcionales del Paquete
Seguro Integral de Comercio.
Administracién de Valores al cobro.
Caja de Seguridad

Convenio de Recaudacién

Convenio de Pago a Proveedores

Mundo Pyme Bancor Agro: (para el sector agropecuario)

Productos pasivos, servicios y benifs incluidos

Cuenta Corriente, con primera chequera de 25 cheques bonificada.

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

Tarjetas de crédito (Mastercard/ Visa).

Tarjeta Agro.

Resumen digital.
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7. Inter depdsito misma plaza sin cargo.
8. Convenio de Pago de Haberes.
9. Banca de Empresa.Net
Asistencia crediticia (sujeta a calificacibmonto Global hasta $ 250 mil)
Se calificara a los clientes, distribuidos en los siguientes productos:
1. Préstamos Comerciales hasta 12 meses.
2. Descuentos de Cheques.
3. Acuerdos en cuenta corriente.
4. Tarjetas de Crédito.
5. COMEX (para importadores/exportadores).
6. Forward para agropecuarios.
Productos Opcionales del Paquete
1. Agro segurs (multiriesgos, granizo, etc.).
2. Administracion de Valores al cobro.
3. Caja de Seguridad
4. Convenio de Pago a Proveedores.
Plazo de ejecucion:
Durante el afio 2016
Presupuesto:
Permitiria incrementar la rentabilidad por ingresos financieros y comeis al cobrar
un precio fijo del paquete, bonificando algunos productos y servilimEipalmente en

promocioén y publicidad de los nuevos beneficios.

Responsable:

Gerencia de productos.
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Controles:
Gerencia zonalSe realizara un control mensual de éientes pyme que adquieran

estos paquetes.

8.2.3 Programa N°3: Fidelizacion de los clientes.

Con este programa se espera conseguir un aumento de la fidelizacién de los clientes
pymes actuales en la sucursal, de tal manera que a mediano plazo aumermlal sie cau
ventas, y logre asi su maximo potencial y por ende aporte mas ganancias a la empresa.
Se analizara una base de datos de la cartera actual de la empresa, identificando las
caracteristicas de sus clientes. Es imprescindible poner en marcha ace@gpesmjtan
aprovechar toda la informacién comercial, que se puede obtener de estos registros. Y de esta
forma generar acciones comerciales enfocadas segun los perfiles del los clientes (Croselling).
La administracion de la base de datos de clientes, @tatenportancia para el
desarrollo de estrategias de ventas que incrementan la rentabilidad de Bancor y permita a su

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

Objetivos:

i Conocer los diferentes perfiles y necesidades de los diente

1 Potenciar las ventas de productos pyme en los clientes actuales.

i Lograr un incremento en la fidelizacion del cliente.

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

vamos a trabajar.
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Actividades:

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

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

* Conocer las tenderas del mercado meta.

* Mantener comunicacion constante con los clientes actuales.

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

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

empresa coel fin de emprender alguna accién de marketing.

* Realizar ofrecimientos de venta cruzada (croselling).

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

* Satisfacer requerimientos insatisfechos no detectados coivadssl.

Plazo de ejecucion:

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

Presupuesto

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

necesita su procesamienanalisis y luego implementacion.
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Responsable:
Oficial de negocios pyme de la sucursal debera solicitar al &rea de computos la base

de clientes que necesita para este programa.

Controles: gerencia de la sucursal Alto Alberdi y gerencia comerciallzénaaves
de reuniones mensuales donde se mostraran los resultados de la gestion y la correccion de

posibles desviaciones.

8.2.4 Programa N°4: Atraer nuevos clientes
El propoésito de este programa es incentivar a potenciales clientes a adquirir productos
y seavicios de la empres&ontactandose con los mismesaveésde referidospara luego

concertacitasdevisitas personalizadas

Objetivo:
1 Incrementar las ventas totales del producto y servicios Mundo Bancor Pyme.
1 Facilitar la experiencia de adquirir estgervicios acercandose al cliente.
Actividades:
* Disefio de mail personalizad&nviode los mismos los potenciales clientes.
* Disefio de cartas personalizadasviode las mismaa los potenciales

clientes

Plazo de ejecucion:
Durantelos primeros s mese del aifio 2016. Las cartas seran enviadas por OCA

hasta el 31 de Marzo.
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Presupuesto

Cuadro N° 15: presupuesto programa N° 4

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

Responsable:

Oficial banca pyme y gerente de sucursal

Controles:

Se le pedira al cliente que presente la cpatiaa medir asi la efectividad de la misma.

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

andisis.

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

Con este programa permitira contar con indicadores que proporcionen informacion

periodicasobre los pensamientos y actitudes de los clientBaudeor. Estas varidds
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permiten anticipar cambios enaamportamiento de los clientes. Por lo que estos datos

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

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

1 Alcanzar el 8@ de satisfaccion del cliente.

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

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

* Colocacion de los buzones.

* Armado del cupdn de sagencias y de opinién.

* Recoleccion y procesamiento del cupdn en forma semanal.

* Generar un informe, conclusiones y recomendaciones de acciones correctivas

mensualmente.

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

* Enviar invitaciones psonalizadas por mail o carta.

* Administrar y responder las consultas recibidas.

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

ellos consumidos:

* Armado del cuestionario.

* Eleccion de las unidadesuéstralesle la base de clientes.
* Ejecucion.

* Informe y conclusiones.

Finalmente se integrara los informes y conclusiones obtenidos con lasietaam
anteriores en un tablero de control de gestion para quaakzadgor un profesional

externo. Para obtener un@ion masglobal de la calidad de servicio de Bancor.

Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016.

Presupuesto:
Las tareas operativagran realizadas por el personal de la empresa. El andlisis del

resultado serd realizado por un profesional externo cuyos honorarios son de $1700, por cada

informe mensual.
Responsable
Oficial banca pyme y gerente de la sucuyrsah los responsables ldeadministracion

de la casilla de mail y buzon.

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

representatividad de lasisma.

8.2.6 Programa N°6: Fuerza de venta

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

Objetivo:

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

1 Mejorar el salario de los vendedores.

1 Generar sistema deomisiones por cada cliente nuevo captado y por cada

cliente actual que califique.

1 Mejorar la penetracion del mercado actual.

1 Aumentar el grado de utilizacién de los productos por los clientes actuales.
Actividades:

* Sistema de premios individuales

* Sistema d@remio para la sucursal

* Premio diferencial al mejor vendedor

Plazo de ejecucion:

Durante el aii@016

Presupuesto:



161

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

generes los nuevos negocios obtenidas por la misma.

Responsable:

Toda la plataforma comercial de la sucursal

Controles:

A través de una planilla mensual a cargo del gerente con supervisiéredéegzonal

8.2.7 Programa N°7: Capacitacion y motivacion del personal.

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

instrucciones de su rol, la importancia del mismo y como esto contribuye al |[dgeo de

objetivos.
Objetivo:
1 Perfeccionar y mejorar lagcnicade venta @odo el personal de la sucursal.

i Capacita a los supervisoresobre lideazgo, y técnicas motivacionales
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1 Capacitar al personal para mejorar el nivel de satisfaccion del cliente

Actividades:
Se realizaradosprocedimientos para fortalecer y predispdaerapacitacion del
personal en funcion a la estrategia de la empR¥gaero & brindaran cursos en la empresa
para el personal que esta en contacto con los clientes, coneldinatlos de herramientas
gue ayuden a cumplir con su rol y de esta manera conseguir el cumplimiento de los objetivos.

Los mismos tendran una duracid® 4 horas una bimestralmedigrante el 2016.

Temario:

* Importancia del rol de cada RRHH en la empresa.

* Técnicas de ventas y estrategia de atencion al cliente.

* Actitud cordial en el trato con el cliente.

* Tacticasde negociacion yesoluciénde conflictos (ganaganar).

En segundo lugar, se realizarawgapacitacion exclusiva para los lideres del equipo,
con el fin de que mejoren la motivacién de los empleados, ya que un grupo motivado daréa lo
mejor de si mismo, elevando la predisposicién del personal para luchar por las metas fijadas.
Adquirir herramientas que le permitan liderar con eficacia y conducagaugos de trabajo.

El mismo se realizara durante 8 hs una vez al mes durante 6 meses dedraafi6:

* Talento y habilidades.

* Utilidad del autodesarrollo.

* Desarrollo de competencias profesionales de los colaboradores.
* Estilos de liderazgo.

* Dirigir y motivar.

* Nuestro estilo personal de gestion.
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Plazo de ejecucién

Duranteel afio 2016.

Presupuesto

Cuadro N°16: presupuesto programa N° 7

Costo
Actividad Costo Total
individual
Capacitacion sobre ventas y
$ 2.500 $ 45.000
satisfaccion del cliente. (18 recursos
Capacitacion sobre motivacio
$ 5.000 $ 10.000
y liderazgo (2 recursos)
Total costos $ 55.000

Responsable

Responsable de capacitacid@nea de capacitacion de RRHResponsable de la
medicion de seguimiento y feedback, gerente de la sucursal

Controles:

Por medio daun programa de medicion de calidad de servicidtigho dia habil de
cada mes. Con dicho resultados realizar las correcciones neceésemrasultados de ventas

por parte del gerente de la sucursal.
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8.2.8 Programa N° 8 Comunicadén institucional de los paquetes de productos

y Servicios pyme.

Este programa tiene como fin lograr notoriedad y posicionamiento de la marca en la
mente del segmento de mercado meta y ademas genera una interaccién entre la marca y los
clientes. Para estes necesario aumentar la notoriedad de la empresa y de esta forma

conseguir que sea asociada con servicios y productos innovadores.

Objetivos:

1 Mantener una comunicacion constante con los clientes actuales.

1 Informar a empresas pymes sobre nuestro gtodu

1 Elevar el nivel de consultas telefénicas de los productos y servicios ofrecidos.

1 Mejorar el posicionamiento de la marca, asociandola a productos y servicios
innovadores.

Actividades:

* Exhibir la marca asociada a valores de honestidad, innovacididagdcde
atencion.

* Se disefiaran anuncios en base al nuevo isologotipo, los mismos se publicaran

en diferentes medios graficos y televisivos.
* Se realizara comunicaciones en medios radiales, televisivos, para lograr
remarcar los beneficios de la marca, hageemayor hincapié en los productos y servicios

pyme de la marca.
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Plazo de ejecucion:

Durante el afio 2016

Cuadro N° 17: Plazo de ejecucion programa N° 8

Actividad

e-mails

Pagina web

Banar

Punto a punto

Infonegocios/web

Matices

La vos pagina we

Radio LV3

Canal 12

Presupuesto:
Los valores fueron tomados de consultas telefonicas o de sus paginas web. Durante

2016, el mismo puede variar segun los horarios elegidos y el tamafio del aviso a publicar.
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Cuadro N°18: Presupuesto programa N° 8

Actividad Costo unitario Costo total
e-mails $ 0,00 $0,00
Pagina web Bancor $ 0,00 $0,00
Punto a punto $ 900,00 $ 5.400,00
Infonegocios/web $ 400,00 $ 1.200,00
Matices $ 0,00 $0,00
La vos pagina web $ 700,00 $ 4.200,00

Radio LV3 (30 seg. 5 veces |

dia) $ 1.200,00 $ 4.80000

Canal 12 (30 seg durante 20

dias) $ 6.000,00 $ 24.000,00

tal presupuesto 2016 $ 39.600,00

Responsable:

Gerencia de marketing, la cual adecuara las pautas publicitarias a la marca.

Controles:
Se realizaran reuniones mensuales para analizgrgsia fin de realizar ajustes de

ser necesario, entre la gerencia de marketing y la gerencia de sucursales.
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8.2.9 Programa N° 9: Control de los indicadores financieros de rentabilidad:

Este programa permititdntar con una medida cualitativa de rentdbdi, la
informacion sebtendra de la gerencia financiera de Bancor. Tiene como fin monitorear el

crecimiento de la rentabilidad de Bancor en el sector de mercado meta.

Objetivos:

1 Evaluar la contribucion de cada cliente a la rentabilidad general derBanc

1 Revisar las estrategias de comisiones, tasas de interés y otros.

i Mejorar la rentabilidad de los clientes actuales.

Actividades:

* Seleccionar el segmento a analizar.

* Se contemplan los siguientes productos y servicios de Bancor: financiacion,

convenio deecaudacion, comercio exterior, depdsitos, paquetes, seguros, acuerdo en CC y

factoring.
* Se confeccionara una planilla Excel para realizar el seguimiento y control.
* El resultado o rentabilidad por cliente se computa como la sumatoria de los

ingresos direws de todas las operaciones y/o productos asociados al cliente, mas los
resultados que surgen de contemplar las tasas de transferencia definidas para las operaciones

de financiacion y depdsitos, y los ingresos indirectos correspondientes a plan sueldo.



Cuadro N°19: Rentabilidad por cliente>®

CUT | Denmonacion del hizr

Depostos Finznciaciones Otros actedtacion dz haberes
Comsiones- | Egeso . Comsioges- | bhgreso Plen sueldo Tiene comvenio 7| Capes
Saldo Promedo|  Resuitado | Comsiones . ‘g‘ tsade [ SldoPromedo| Comisiones ‘ e Seqmo . o
Cane Financiero s Canfe Financiero Ingreso ndiecto Som | empleades)

Comveni de

G@@(VIMJ

010 Calficada)

56 Elaboracion propia
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Plazo de ejecucion:

Se realizara durante los préximos tres afios (del 2016 al 2018).

Presupuesto:
No requiere presupuesto ya que la informacién es obtenida de indicadores actuales

gue realiza Bancor y que seraorgiados por la gerencia financiera de la empresa.

Responsable:
El gerente de la sucursal realizara la carga mensual de la planilla, con supervision del

gerente zonal.

Controles:

Los seran cada 2 meses supervisados por el gaenal

8.3 Analisis de escearios:

El diagndstico organizacional realizado, luego del andlisis interno y externo de la
unidad de negocio, permitié detectar ciertas caracteristicas propias de la organizacion y
variables del entorno que conformaran la base para la construccionrdEsR&Egico.

Para la elaboracion del plan estratégico se tuvieron en cuenta las fortalezas de la
organizacion para poder asi neutralizar sus debilidateslvidarnos déas amenazag
oportunidades que presenta el sector.

A continuacion se presenta analisis de escenarios a futuro el cual depende de las
variables que mayor impacto y presion ejercen sobre el entorno. Entre las variables que

afectan el sector financiero argentino se encuentran:
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A Politicas Gubernamentales: las politicas de estadg/érflen todos los
sectores de la economia, incentivando o perjudicando a cada sector segun sus regulaciones.
A Inflacion: la inflacion es una de las variables que mayor influencia tiene sobre
la economia ya que al aumentar a un ritmo mayor que al del aldtaismo tiempo que
reduce los margenes de ganancia de las empresas.
A Recesion o Auge de la Economia: el estado de la economia a nivel nacional e
internacional es, evidentemente, influyenteagos los sectorgwroductivos
Las variable mas importarsteletectadas del analisis interno que mas impactan en el
escenario son la de posicionamiento y penetraciéon de mepratipalmentda captacion o
no de nuevos clientes y la mayor utilizacion de productos por parte de los clientes actuales.
Se elaboratres cuadros con los posibles escenasiosl escenario realista se logra
cumplir con todos los objetivos planteados en este trabajo. En el escenario positivo se

superan los mismos y finalmente en el pesimista no se consigue llegar e los otjjetivos.

57 Elaboracion propia



Cuadro N° 20: Escenario Realista.

Enmpresascabada

Comercns adherdos

Escenario B- Realista

may- 16
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Cuadro N° 21: Escenario Optimista.
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Comsion

%

fb-10

Escenario B-optimista

ar-16

may-1

k16

a0-16

Empresas calificadas

2300

2

75,000

§150.00

§ 187500

§ 202500

§ 300,000

Comercios adheridos a

2300

il

75,000

§150.00

§ 187500

§ 202500

§ 300,000

Total

§ 130,000

§ 300,000

§ 375,000

332500

§ 600,000




Cuadro N° 22: Escenario Pesingta.
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Escenario C pesimista

Comson | % | enc-l6 | kb-16 | marl6 | abe16 | mayl6 | jurlo | uEl6 | ago-l6
Empresas calcades | 300 | 10% | S7.500  S15.000 | $22.500 | $30.000 | §37.500 | $45.000 { §52.500 | $60.000
Comereosadberdosa | 250 | 5% | S3750 | § 11250 | S18750 | $26250| $33.750 | S41.250 | $48750 | $ 36250
Total ST1250 §20250 | S41.250 | §36.250 | $71.250 | $86.250 | S 101.250{§ 116250




Imagen N°17: Comparativo ingreso segun escenarig®
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8.4  Flujo de fondos

Cuadro N°23: Total presupuesto de los programas o planes de accion

Presupuesto

Ao 2016 Ao 2017 Afio 2018
Programa N°1 70.800 92.040 119.652
Programa N°2 50.000 65.000 84.500
Prograna N°3 - - -
Programa N°4 6.200 - -
Programa N°5 20.400 - -
Programa N°6 65.000 - -
Programa N°7 - -
Programa N°8 39.600 - -
Programa N°9 - - -
TOTAL 252.000 157.040 204.152
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Cuadro N°24: Comparativo utilidades estado base y con plan dgegocio.

Hujo de fondos de estado base
Aiio 2016 Aiio 2017 Aiio 2018

INGRESOS OPERATIVOS
Venias 56.830.000 73.879.000 96.042.700
Comsiones cobradas a usuarios - Cargo Anal y Mensual 49 440 000 64.272.000 83.553.600
Scgmos 14263 000 18541900 24.104.470
Conssion - Mundo BANCOR 31.451 000 40.886.300 53.152.190
Total Ingresos Operativos 151.984.000 197.579.200 256.852.960
EGRESOS OPERATIVOS
Por Procesamenio 35.772.000 16.503.600 60.454.680
Por Meniresia 10.116.000 13.150.800 17.096.040
Por Distiicion de Resimrenes, Tarjetas, Sobres Piny Catalopos 1.618.000 2.103.400 2734420
Clb Bancor 1427200 1855360 2411968
Servicio de Call Center 7277000 9460.100 12298.130
Costo Drecto de Personal 6.041 000 7853300 10209290
Publicidad y Propaganda 4411000 5.734.300 7454590
Por Cobro de Resunen 3.074.000 3996200 5.195.060
Segmo Contingenic 2.578.000 3351.400 4356.820
Atencion al Punio de Venta 2.067.000 2.687.100 3493230
Total Egresos Operativos 74.381.200 96.695.560 125.704.228
RESULTADO OPERATIVO 77.602.800 100.883.640 131.148.732
INGRESOS FINANCIEROS
Intereses por financiacion a comercios 140.131 000 182.170.300 236.821.390
Intereses por financiacion a pyme 37.704.000 49.015200 63.719.760
Intereses cobrados por gestion y mora 4.774.000 6206200 8.068.060
Infereses punitorios 247 400 321620 118.106
Total Ingresos Finanderos 182.856.400 237.713.320 309.027.316
EGRESOS HNANCIEROS
Costo de fondeo (¥) 40.549.000 52.713.700 68.527.810
RESULTADO FINANCIERO 142.307.400 184.999.620 240.499.506
TOTAL RESULTADO FINANCIERO MAS OPERATIVO 219910200 285.883.260 371.648238
IMPUESTO 76.968.570 100.059.141 130.076.883

TOTAL DESPUES IMPUESTO

142.941.630

185.824.119

241.571.355
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Flujo de fondo con aplicacion de los planes de accion
Aiio 2016 Aiio 2017 Aiio 2018

INGRESOS OPERATIVOS
Ventas 73.879.000 96.042.700 124 855510
Comnsiones cobradas a usuanios - Cargo Anual y Mensual 64272 000 83.553.600 108 619680
Segwos 18.541.900 24.104 470 31335311
Comsion - Mundo BANCOR 40886300 53.152.19%0 69,097 847
Total Ingresos Operativos 197.579.200 256.852.960 333.908.848
EGRESOS OPERATIVOS
Por Procesamicnio 46503600 60.454 630 78591084
Por Menmbresia 13.150.800 17.096.040 22224 852
Por Distrbucion de Restiimenes, Tanjetas, Sobres P y Catilogos 2103400 2.734 420 3554.746
Clib Bancor 1.855360 2411968 3135558
Servicio de Call Center 9460100 12.298.130 15987569
Costo Decto de Personal 7853300 10.209290 13272077
Publicidad y Propaganda 5734300 7454590 9690967
Por Cobro de Resumen (Link - Enles Externos) 3996200 5.195.060 6753578
Semwo Contipente 3351400 4.356.820 5663 866
Atencion al Punio de Venia 2.687.100 3493230 4541199
Costros planes de acciom 252.000 157.040 204.152
Total Egresos Operativos 96.947.560 125.861.268 163.619.648
RESULTADO OPERATIVO 100.631.640 130.991.692 170.289.200
INGRESOS FINANCIEROS
Intereses por fimanciacion a comercios 182170300 236.821 390 307 867 807
Intereses por fimanciacitn a pyme 49015200 63.719.760 82835688
Intereses cobrados por pestidn y mora 6206200 8.068.060 10488478
Intereses puntionios 321620 418.106 543538
Total Ingresos Financieros 237.713.320 309.027.316 401.735.511
EGRESOS FINANCIEROS
Costo de fondeo (*) 52.713.7100 68.527 810 89.086.153
RESULTADO FINANCIERO 184.999.620 240.499.506 312.649.358
TOTAL RESULTADO INANCIERO MAS OPERATIVO 285631260 371.491.198 482 938557
IMPUESTO 99.970.941 130.021.919 169.028.495

TOTAL DESPUES IMPUESTO

(*): Costo de Fondeo Utilizado: Depositos Totaks

185.660.319

241.469.279

313.910.062
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8.5 Cuadro N° 25: Diagrama de Gantt de los programas

Jan-16 May-16 Oct-16 Mar-17 Aug-17 Jan-18 Jun-18 Nov-18

Programa N° 1: Posicionamiento de la marca W

Programa N°2: Penetracion de mercado W

Programa N°3: Fidelzacion de clenes |55 8 55500 55

Programa N°%4: Atraer nuevos clientes #

Programa N°5: Medicion de calidad de servicio m

Programa N°6: Fuerza de venta m

Programa N°7: Capacitacion y motivacion del personal m

Programa N°8: Paquetes Mundo Bancor Pyme m

Programa N°9: Control de los indicadores financieros de rentabilidad m

Programa N°9:
Control de los Programa N°8:
indicadores Pagquetes Mundo

Programa N°T:
Capacitaciony  Programa N°6:
motivaciondel  Fuerza de venta

Programa N°5:  Programa N°4:  Programa N°3:  Programa N°2:  Programa N° 1:
Medicion de Atraer nuevos Fidelizacionde  Penetracionde Posicionamiento de

financieros de Bancor Pyme 1 calidad de servicio clientes clientes mercado la marca
rentabilidad persona
Fecha de inicio Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16 Jan-16
Duracion 365 363 365 365 365 920 1095 365 1095

Fecha de final Dec-16 Dec-16 Dec-16 Dec-16 Dec-16 Mar-16 Dec-18 Dec-16 Dec-18
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8.6. Mapa estratégico
Se presenta a continuacion a modo de resumen un mapa estratégico integrando los objetivos, la relafErtacans® ellogle esta
se demuestra como los mismos contribuiran al cumplimiento del objetivo del presente trabajo.

Cuadro N° 26: Mapa Estratégico

Perspectiva chenltes — . e o h o

Perspectiva inlerma
Pﬂmi_m Evaluacion del Nivelde
aprendizaje y avance




Cuadro N°27: Programas y planes deaccion
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Objetivo Estrategia Programa
Incrementar h partcipacin en el Programa N° 1 Posconamento
mercado de la marca.
- - . Programa N° 4 Atraer mmevos
Posxonamento
chentes.
Posconamento de marca
Programa N° 8 Commicacion
Instaconal
Programa N° 2 Penetracon de
mercado.
Penetracion de marcado Penetracion de mercado
Programa N° 6 Foerza de venta.
.. Programa N° 9 Indicadores
Incrementar h rentabihdad Fmancera Fnancieros de biidad
Programa N° 3 Fxlehzacin del
Aumentar b fidefzacin de bos Fi - ’
chentes
Programa N° 5 Medxrin de
Mejorar el nivel de satsfaccion de Satisbiocid Programa N° 7 Capaciacin del
bbs clentes. personal
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8.7. Cuadro de Mando Integrdtstaherramienta de gestion tiene comq Gialaborar en ldomar las decisiones, ya que proporciona
informacion periddica sobre el nivel de cumplimientos de los objetistvatégicosEn el siguiente CMIse plantean los principales objetivos e
indicadores ge nos permitirdn controlar el avance de la presente propuesta profesional.

Cuadro N°28: CMI

F I Parimet Resultad
Perspectiva Objetivo Indicador FEWEF?Q ATEEROS & .a 0 Observaciones
O
- Rentabilidad financiera ROE = henéfico neto/ fondos propios Trimestral [=o0=422 0 |=40 ROE 2016=32,20%
inanciera
Cuota de mercado Venta de la empresa/ Total ventas del mercado Trimestral [=0=3507 4,07 |=4,07 2016=0,7 %
% de quejas Quejas presentadas/Productos vendidos Mensual [=0=10%| 14% |=14%
- Fidelizacion de clientes Clientes actuales/ Clientes periodo anterior Mensual [=0=10% 8% |=8%
ente
Clientes nuevos Nuevos clientes en el periodo/ Total clientes Trimestral [z0=13%| 12% |<12%
Satisfaccion de cliente Encuestas de safisfaccion: ideal 10 Mensual [=0=8% % 7%
Eficiencia Ventas prod. este periodo/ venta prod. periodo anterior [Semestral |=0=5% % |=35%
Procesos internos  |Eficacia Cantidad de productos / empleados Mensual [-0=25%| 22% |<11%
Resolucién de reclamos Numero de reclamos resueltos/ numero de reclamos Mensual [=0=3% 10% [=10%
Evaluacién de personal Resultado de la evaluacion individual: ideal 5 Semestral [=0=3% % |=33%
Aprendizaje y . .. . z z
.. Capacitaciones on-line infrand Capacitacion/ numero de empleados Semestral [=o0=100%| B83% [<83%
crecimiento
Nivel de avance tecnologico |Total computadoras/numero de empleados Semestral [>0=100%| B83% [<83%
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8.8. Conclusiones:

Luego del andlisis interno y externo de la empresa y apoyado por el marco tedrico se
elaboraron las estrategias y programas, con el fin de ajueBconsiga el posicionamiento y
la penetracion de mercado en el sector pymes@lidar un equipo comercial sobre la base
de la capacitacion y el trabajo eonjuntq orientado a atender profesionalmente a los
clientes estableciendo un método de mediicla calidad de su desempefiomo undorma
de gestionar tanto el cliente interno corholiente externo. Es imposible gaa un mercado
altamente competitivee logren lo®bjetivos decuantitativos y cualitativgsin tener antes, a
los RRHH de la enmgsa convencidos y alineados a este fin.

En el presente trabajo se destaca la necesidad que tiene hoy, Bararecer en
volimenegde negocig/ en rentabilidadmas aun siendo esta empresa de capitales
principalmente publicos, por lo que debe brindaryagmanciero contribuyendo al
desarrollo de la provincid.a falta de un paquete de productos para un segmento tan
importatedentro de la economisymado a la poco capacitacion que tiene hoy el personal,
la falta de un analisis de pastnta y nivel desatisfaccion al clienteleja a la empresa fuera
de un mercado que genera importante rentabilidad.

La rivalidad en la industria financiera agresivadebido a quewscrecimiento es casi
nulo, ademasdela escasaliferenciaciorde los productos y servas El poder de
negociacion de los clientes no es elevaldbido a las fuertes regulacion de la industria, pero
los costosde cambiar de marca son relativamente bajos para los migorde que esta
caracteristica le otorga a los mismasrto poder dapalancamientdEl posible ingreso de
nuevoscompetidoreses bajo,ya que posee elevaglbarreras de ingrescomolos altos
requerimientosle capital, yunaadecuacion a la legislacion y normatespecificade esta

industriay la imagen de marca diflae alcanzar, que le otorga la confianza que necesitan
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los clientesLos productosustitutosno ejercen presiones importantes, ya que las financieras
no puedertompetircon los bancos, debido a sus altas tasas de inter@sesion de los
proveedoresampoco es importantga que los productosserviciosque estosuministrara

Bancor son comungsestarndisponibles en el mercado abierto por gnémerode compaiiia.

Por lo que la fuerza competitivaaspoderosa de esta industrg la fuerte rivalidade los
competidores actualelsos que pelean por diferenciarse por su calidad de atencion, servicio
de post venta, rapidez en el otorgamiento de las lineas crediticias, con el fin de conseguir un
nivel alto de satisfaccion de sus clientes y de esta menoesaguifidelizara los mismos,
generando relaciones cliertieanco a largo plaz®@ue generara una mayor rentabilidad para

la empresa.

Como se menciono anteriormerBancor posee importanteesmpetenciag;omo su
amplia distribuciorgeograficasu imagn fuerte denarca los recursos humanos capadites
técnicamente y con experiencia y finalmemnteacartera cautiva de clientes proveedores del
estado. La empresa necesita trabajar en fortalecercestpetencigpara hacerlas
distintivas y sustentatde Las mismas son dificiles de copiar por los competidores directos
ya que requieren de grandes inversiones de capital, aflos de experiencia en la industria
financiera como tiene hoy Banchasprincipales desventajas de la empresa es la falta de
motivacibn del personal, asociado principalmente a la ausencia de incentivos econémicos a la
fuerza deventa Ademas posee una cultwerrada debido a queisempleados con mucha
antigledad, esresisten a los camisigpero poco a poca va cambianddaptandosalos
nuevos requerimientos de la industria, pero quizas no lo Hagakcidad necesaria para
ser hoy mas competitivos.

El mercado se ha vuelto muy competitivo, priorizando los servicios. Los balances de
los bancos han cambiado con el paso de los afasdtando una tendencia creciente en los

ingresos por servicios por encima de la tasa de crecimiento de los irfgrasosiros.
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Bancortiene mucho para crecer en ambos sentidos, el potencial de negocio
demostradoen el presente trabajo permitir4 alcany hacer crecer ambas variables, tan solo
aprovechando la cartera activa actual. Lo que se espera lograr es que la empresésalcance
objetivos de rentabilidad, aprovechando su estructura astegdrando la imagen antes el
cliente y su posicion en elercado

Conla ejecucién dgbresentglanse espera colaborar con la empresa, para que pueda
conseguir el posicionamiento expresado en la estrategia corporativa, en la declaracion de su
misiony vision. Implementado los planes dacciony programas pinteadosle
capacitacion de los RRHHKt, demotivacion del las fuerzas de ventse,conseguira mejorar
la calidad de atencion al cliente, no solo desde el punto de vista tétmidambién
lograndoun asesoramientategral,acercandal cliente los productos adecuados para sus
necesidadesprovechado cada uno de tesursos financieros y no financieisponibles
Creando de esta forma un Producto y/ servicio diferemialgenerevalor tanto tangible
como intangibley que seaeconocido y valado por los actuales y potenciales clientes.

El desafiomasdificil que posee la empress cambiar su cultura, ya queektrategia
corporativanecesita del acompafiamiento de cada ursnisiempleadospaml que esta sea
exitosala empresa posee unalttira pocoorientada a l@omercial, pord que sus
empleadosposeen conocimiensdasicosle técnicas de ventas. Como contracara a lo antes
mencionadolos mismosostentaruna elevada nocidécnia, debido a la experiencia que
poseen en la industriagplo que con los planes de acci@specificosse espera reforzar esta
debilidad para convenirla en una ventaja competitiva sustentable.

La estrategia quelaneadaorla dta direccidndebe ser claramentensmitidaalo
largo detodo la empresa‘a que @ambiar la cultura de la misneg unprocesccomplicado y
lento.El cual Bancorya comenza@ transitar desdeaceaproximadament@é afos con el

modificacionde imagen de sus sucursales, lo@aretiros anticipados des empleados con
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masantigliedadque son los mas resistentes a los camplasncorporacion de recursosn
los perfiles que la empresa necesit&#s0 generara nuevas premisas y creengiagscon el
tiempq pasaran a formar parte de la cultura de la organizacion, generando nuikwdssap
gue llevaran a nuevas actitudes, que produciran los cambios esperados y resultados que antes
no erarposiblesconseguirCon estos cambios se espera generar relaciones de larga duracion
con los clientes, reforzar el posicionamiento de la imagéa harca.

Una de las causas que conducen hacia una rentalslideghtablen las
organizaciones empresariales, empiezan con una adecuada gestion de los recursos humanos
logrando una mayor productividad y satisfaccion del persapayandose en politisde
incentivos ydeformacién queademagpermitira retener al personal capacitdda especial
atencién en los procesos internos relativos a la atencion de los clientes, el poseer productos y
servicios de calidag diferenciadospermitird obtener una rpar nivel de satisfaccion de los
clientes, de esta forma seré factible alcanzar un incremento de Verdas, conjuntamente
conseguiraina mejoria en los resultados econdémicos y financieros y, por talato en
rentabilidad de la empresa

Bancor como yaesmenciono anteriormentgosee una fuerte imagen de marca dificil
de imitar mr los competidores, debido a su ampligyectoriade magle 140 afios en la
industriaregional respaldada por lo seguridad que le da a la sogisdadn banco
principalmentede capitalegublicos Bancorno solo tiene como fin generar rentabilidad para
la empresa, si no tambiéfenen unamportanteresponsabilidadocialque cumplir Esta es
una ddascompetenciadistintivasmasimportantede Bancor,que pudegeneraunaventaja
competitiva sustentable para la empr€san los programas de posicionamiento planteados
en el presente trabajo, se espera consolidar dicha competencia.

El principaldesafiodel presente trabagjes conseguir que cado uno de los empleados

de la empesa entienda cual es la estrategia de Bancor y comprengaoldancia que tiene
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su trabajo en la contribucion de la concrecion de los objetivos estratégicos de la compainiia,
generando asi una participacion activa y consensuada hacia su logro. Este dequie

compromiso, esfuerzo y comunicacidatodos sus integrantes



CAPITULO 9

ms&z' bancor
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Anexos

Anexo N° 1:Estados contable Bancor

b BANCO
ESTADOSONTABLEBESUMIDOS a ncor -
Periodo: 1er Semestrede 2015
ene-15 feb-15 mar-15 abr15 mayl5 jun-15
ACTIVO 22.193280 22.718479 22678188 2329226 25.269944 26505111
Disponibilidades 3.724917 3.835694 3.780.749 3.650.193 4144371 3.704564
TitulosPublicosy Privados 4.282986 4313422 4187275 4.894064 5.762.81 6.859499
Préstamos 12.393.167 12.727.751 12.913.066 12.950.775 13.535.414 13.736.268
SectorPdbliconoFinanciero 56.767 55.305 53.805 52425 50.897 49.410
SectorFinanciero 20.951 31.844 18.911 19.710 19.411 60.659
SectorPrivadono Financieroy Residentesen el Ext. 12.645.108 12.964.440 13.161.346 13.205.441 13.791.616 13.971.819
Adelantos 232.084 407.563 321.517 275.7120 510.869 429.017
Docasolafima, descontadosy comprados 2.294359 2.375269 2.446287 2.370126 2.316929 2.335292
Hipotecarios 1608516 1.601498 1610887 1.626071 1.619184 1.643039
Tarjetasde Créditos 2427927 2.489577 2590842 2.628706 2.681317 2.814908
Personales 3.984196 4.091292 4170146 4305179 4475333 4529988
Otios 1.842892 1749311 1.742694 1714832 1.868565 1.945552
Interesesy dif. cotiz. deven g.acobrar 255.134 249.930 278.973 284.807 319.419 274.023
Previsiones (329.659) (323.838) (320.99%) (326.801) (326.510) (345.620)
Otros Gred.porInterm. Finan. 969.360 1.029010 1.049940 1.066450 1.124690 1.432867
Montos acobrarpor ventascontadoalig. y atémino 10.459 140.992 15.424 164.226 322.854 455.281
Otios 958.901 888.018 1.034516 902.224 801.836 977.586
Bienesen LocacionFinanciera 2.826 2.500 1.856 1611 1.427 1227
Part. en otras Soci edades 3.148 3.151 3.158 3.161 5.376 5.242
Enentidadesfinancieras 283 286 289 292 295 298
Otras 2.865 2.865 2.869 2.869 5.081 4.944
CréditosDiversos 284.024 283.432 201.934 183.385 157.716 216.841
BienesdeUso 273.8% 272.225 267.752 263.165 259.022 255.400
BienesDiversos 79.100 76.309 76.817 83.481 84.225 96.141
Bienesintangibles 165.711 163.370 181.310 181.160 181.026 182.153
PartidasPend.de Imputacion 14175 11615 14.331 14.881 13.98 14.909
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ESTADOSONTABLEEESUMIDOS

Periodo: Ler Semestrede 2015

PASIVO
Depésitos
SectorPdibliconofinancier
SectorFinanciero
SectorPrivadono Financieroy Residentesn el Ext.
Cuentascorientes
Cajadeahonos
Plazofijo enversionesaplazo
Otios
Interesesy dif. cotiz. deven g.apagar
OtrasOblig.porintemed. Financ
Montos apagarpor comprascontadoalig. y atémino
Otras
Obligacionedivers as
Previsiones
PartidasPendientesde Imputacion
PATRIMONIQVETO
Capital Aportesy Reservas
Resultadomo asignados
RESULTADOEUMULADOS
Ingresosfinancieros
Porlnteresesy Ajustes
Otos IngresosFinancieros
Egresodinancieros
Porlnteresesy Ajustes
Otos Egresogrinancieros

Cargoporincobrabilidad

(20.711.150)
(18.665433)
(4.317.97)
(L.087)
(14.346379)
(2.291.612)
(4.868.2%7)
(6.870.025)
(207.29)
(109.185)
(1.363.199)
(279.419)
(1.083.780)
(627.501)
(48.780)
(6.237)
(1.482.1%0)
(949521)
(532.609)
(23.142)
(374.018)
(280061)
(93.957)
17185
128571
43.264

39.961

(21.217.500)
(19.145294)
(4.443.759)
(2.695)
(14.698840)
(2.269.213)
(4.989.440)
(7.070.207)
(257.650)
(112.321)
(1.355.056)
(171.480)
(1.183.524)
(663.678)
(48.732)
(4.740)
(1.500.979)
(949,521)
(551.466)
(41.991)
(726.650)
(534.8%)
(191.756)
338,767
255.286
83.481

57.604

(21.151.314)
(19.222669)
(4.260.39)
(1.004)
(14.961426)
(2:302.467)
(4.904.040)
(7.342.978)
(303.972)
(107.969)
(1.262.118)
(295.208)
(966.910)
(604.783)
(49.044)
(12.500)
(1526.874)
(949.521)
(577.3%3)
(67.886)
(L114.111)
(825.086)
(289.0%3)
523,656
398,671
124.785

81.045

(21.738.072)
(19.693.294)
(4.026.31)
(L664)
(15.665279)
(2.424.84)
(5.014.632)
(7.925.850)
(190.174)
(110.3%9)
(1.320.20)
(167.945)
(1.152.35)
(669.001)
(48.240)
(1.217)
(1.554.254)
(1.458.215)
(96.039)
(95.266)
(1,513.563)
(1.110.799)
(402.764)
708,91
541.701
167280

107.171
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(23695.498)  (24.885.002)
(21.393381)  (22.453661)
(5.130.696) (4.615.298)
(L690) (1.398)
(16.260995)  (17.836965)
(2551.612) (2550.176)
(5.207.269) (6.164.910)
(8.064.709) (8.761.586)
(308.791) (223.476)
(128.5%4) (136.817)
(L677.258) (1.815.986)
(75.350) (236.1%2)
(1.601.918) (1,579.856)
(569.753) (557.954)
(48.229) (49.682)
(6.867) (.117)
(1L574.446) (1.620.109)
(1.458.215) (1.458.215)
(116.231) (161.8%)
(115.458) (161.121)
(1.920.115) (2.365.059)
(1.408.930) (1.723.029)
(511.185) (642.024)
906.187 1109987
696.039 854.424
210.48 255,53
130494 172483
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b RANCO
ESTADOS CONTABLES RESUMIDOS I a n(or -
Periodo: ler Semestre de 2015
ene-15 feb-15 mar15 abr15 may15 jun-15
ACTIVO 22193280 22.718479 22678188 23292326 25.269944 26505111
Disponibiidades 3.724917 3.835694 3.780749 3.650193 4.144371 3.704564
TitulosPubicosy Privados 4282986 4313422 4187275 4.894064 5762631 6.859499
Préstamos 12.393.167 12.721.751 12.913.066 12.9%.775 13.53%.414 13.736.268
SectorPubliconoFinanciero 56.767 55.30 53.806 5242% 50.897 49.410
SectorFinanciero 20.951 3184 18.911 19.710 19.411 60.659
SectorPrivadono Financieroy Residentesn el Ext. 12.645.108 12.964.440 13.161.346 13.205.441 13.791.616 13.971.819
Adelantos 232.084 407.563 321517 215.120 510.869 429.017
Docasolafimma, descontadoy comprados 2.294359 2.375269 2.446287 2.370.126 2.316929 2.335292
Hipotecarios 1608516 1.601498 1610887 1626071 1.619.184 1643039
Taijetasde Créditos 2427927 2489577 2.590842 2.628.706 2.681317 2.814908
Personales 3.984.196 4091292 4170146 4305179 4475333 4529988
Otos 1.842892 1749311 1.742694 1714832 1868565 1.945552
Interesesy dif. cotiz. deven g.acobrar 255.134 249.930 278.973 284.807 319.419 274.023
Previsiones (329.659) (323.8%8) (320.9%) (326.801) (326.510) (345.620)
Otros Cred.porintem. Finan. 969.360 1.029010 1.049940 1.066450 1.124690 1432867
Montos acobrarpor ventascontadoaliq. y atémino 10.459 140.992 15424 164.226 322.854 455.281
Otros 958.901 888.018 1.034516 902.224 801.836 977.586
Bienesen LocacionFinanciera 2.826 2.500 1.856 1611 1427 1.227
Part.en otras Soci edades 3.148 3.151 3.158 3.161 5.376 5.242
Enentidadesfinancieras 283 286 289 292 295 298
Otras 2.865 2.865 2.869 2.869 5.081 4.944
CréditosDiversos 284,024 283.432 201.934 183.385 157.776 216.841
BienesdeUso 273.865 212.225 267.752 263.165 259.022 255.400
BienesDiversos 79.100 76.309 76.817 83.481 84.225 96.141
Bienesintangibles 165.711 163.370 181.310 181.160 181.026 182.153
PartidasPend.delmputacion 1417 11615 14.331 14.881 13.986 14.909
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AnexoN° 2: Comparativo comisiones productos

Comisionesle ProductosVarios- Incrementode Valores
ComisiérMantenimientoCA($) - Agosto2014
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Comisionesle ProductosVarios- Incrementode Valores
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AnexoN° 3: Evaluaciondedesempefiode puestain personal a

carga
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evaluacion

de desempeiio

FORMULARIO PARA PUESTOS
SIN PERSONAL A CARGO

Fecha: / /2014 Cumple con las condici de ser evaluad (Aplioa)SIDNOD
Evaluado:
Apellido y nombre: Legajo:
Gerencia/Sucursal: Puesto:
Evaluador:
Apellido y nombre: Legajo:
Gerencia/Sucursal: Puesto:
Escala de Calificaciones |
1 2 3 4 5
Cumple escasamente con Satisface los Excede los
No cumple con las las exigencias del puesto, requerimientos del requerimientos del
exigencias minimas no alcanzando los niveles Cumple con las exigencias puesto con distincién, puesto,superando las
esperadas para el puesto. requeridos de desempefio del puesto. cumpliendo con las exigencias y
Se requiere revertir la y distando de los exigencias esperadas produciendo mejores
situacién. resultados esperados. Se de manera uniforme resultados que los
precisa mejoramiento. y agregando valor. esperados.

Competencias para evaluar el desempeiio

1. COMPROMISO
e

ra c y para alcanzar los objetivos del banco y actia alinedndose a los intereses de la organizacion.
Mantiene en forma sostenida una actitud de calidad de servicio hacia sus clientes internos y externos. Indicadores:
. La predisposicién a atender sus responsabilidades. Caliﬁucié‘n
. La respuesta activa frente a los pedidos. Involucramiento en tareas y proyectos.
. El esfuerzo y la perseverancia para lograr los mejores resultados posibles.
.

Apoya y promueve las prioridades del banco en cualquier circunstancia, cooperando con el logro de los objetivos.
Observaciones:

2. ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD
Actda aceptando cambios y comprometiendo su esfuerzo para llevarlos a cabo. Selecciona y evalia alternativas diferentes para
resolver problemas. Utiliza métodos y estrategias variados. Indicadores:

. Calificacién
« La predisposicién a aceptar cambios.
* La actitud positiva frente a nuevos escenarios.
* Capacidad de ceder en sus propios planteamientos y objetivos iniciales cuando la situacién lo requiere, adaptandose.
« La colaboracién frente a la incertidumbre.
Observaciones:
3. ORIENTACION A RESULTADOS
Demuestra auto motivacion, entusiasmo, dedicacién y confianza en lograr los resultados de su puesto; se esmera por conseguirlos
e informarlos. Indicadores:
* La predisposicion a cumplir las metas y objetivos.
« El esfuerzo por lograr los resultados. Calificacién
« Elinterés por la calidad de los resultados logrados.
* La blsqueda de la eficiencia y de la mejora permanente en su tarea. »,
Observaciones:
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evaluacion

de desempeno

FORMULARIO PARA PUESTOS
SIN PERSONAL A CARGO

4. CONOCIMIENTO TECNICO

Domina los conocimientos y habilidades técnicas necesarias para realizar las tareas que requiere la funcién del puesto en que se
desempefia. Indicadores:
e La capacidad para realizar el trabajo en forma correcta.
« La posibilidad de resolver problemas que se presentan en su tarea cotidiana. Calificacién
« El interés por mantenerse actualizado.
o La disposicién a aprender y de aplicar lo aprendido a su tarea.
Observaciones:

5. PLANEAMIENTO Y ORGANIZACION
Es capaz de planear y organizar su trabajo para lograr su cumplimiento en forma efectiva, alcanzando y superando estandares.
Indicadores:
. La capacidad de establecer prioridades.
. La buena administracién del tiempo.
. La distribucién organizada de su trabajo.
« La capacidad de ejecucién en tiempo y forma.
Observaciones:

Calificacién

6. RELACIONES INTERPERSONALES
Desarrolla y mantiene relaciones de trabajo que mantienen la comunicacion fluida, la confianza reciproca y la integracion en el
equipo de trabajo. Es capaz de aceptar puntos de vista diferentes a los suyos, buscando el méximo beneficio para las partes que
intervienen. Indicadores:
« El manejo adecuado de las relaciones con sus pares funcionales. N
« La capacidad de escuchar y entender puntos de vista diferentes, de aceptar opiniones diversas. Calificacién
* La bisqueda de consenso para el logro de sus objetivos.
« La disposicién a colaborar con otros aportando conocimientos y experiencia, tratando de solucionar problemas y mantener buenas
relaciones con pares, clientes, superiores.
Observaciones:

7. TRABAJO EN EQUIPO
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo, generando un ambiente de entusiasmo y compromiso. Realiza un
seguimiento apropiado de las tareas del equipo. Indicadores:

« La capacidad de promover objetivos comunes y compartidos de trabajo.

« Ellogro de cohesién y compromiso del equipo con la tarea. Calificacién
* La capacidad de resolver confiictos en el equipo de trabajo.
e La capacidad de mantener canales de comunicacién abiertos y efectivos.
Observaciones:!
Calificaciones
1 2 3 4 5
_'(em;re 1-1,79) (entre 1,8 - 2,79) (entre 2,80 - 3,79) (entre 3,80 - 4,49 ) (entre4,5-5)
Bajo Medio-Bajo Medio Medio-Alto Alto
Promedio de Calificacién
Calificaciones: Final:
Sumar las calificaciones asignadas y dividir por la Revisar la Tabla de Calificaciones (arriba)
cantidad de competencias evaluadas (Total......./7) y consignar la Calificacién Final
2
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evaluacion

de desempeno

FORMULARIO PARA PUESTOS
SIN PERSONAL A CARGO

Plan de Mejora y Desarrollo

Princi practi y/o i del Princi practi y/o del Principales practicas y/o actitudes del

evaluado que deben mantenerse. evaluado que deben abandonarse. evaluado que deben adquirirse.

Comentarios del Evaluado

Firma del Evaluado Firma del Evaluador Firma del Supervisor del Evaluador
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Anexo N°4: Evaluacion de desempefio para puesto con personal a cargo.

evaluacion

de desempeio | FORMULARIO PARA PUESTOS
CON PERSONAL A CARGO

Fecha: / /2014 Cumple con las dici de ser luad (Aplica)SIDNOD
Evaluado:

Apellido y nombre: Legajo:

Gerencia/Sucursal: Puesto:

Evaluador:

Apellido y nombre: Legajo:

Gerencia/Sucursal: Puesto:

Escala de Calificaciones

1

2

4

5

No cumple con las
exigencias minimas

esperadas para el puesto.

Se requiere revertir la
situacién.

Cumple escasamente con
las exigencias del puesto,
no alcanzando los niveles
requeridos de desempefio
y distando de los
resultados esperados. Se
precisa mejoramiento.

Cumple con las exigencias
del puesto.

Satisface los
requerimientos del

cumpliendo con las
exigencias esperadas
de manera uniforme
y agregando valor.

puesto con distincién,

Excede los
requerimientos del
puesto,superando las
exigencias y
produciendo mejores
resultados que los
esperados.

Competencias para evaluar el desempefio

1. COMPROMISO
s :

ra c:

Mantiene una actitud de servicio hacia sus clientes internos y externos. Indicadores:

* La predisposicién a atender sus responsabilidades.
* Larespuesta activa frente a los pedidos. Involucramiento en tareas y proyectos.

* Elesfuerzoy la perseverancia para lograr los mejores resultados posibles,

* Apoyay promueve las prioridades del banco en cualquier circunstancia, cooperando con el logro de los objetivos

Observaciones:

2. ADAPTABILIDAD Y FLEXIBILIDAD

Actlia aceptando cambios y comprometiendo su esfuerzo para llevarlo:
resolver problemas. Utiliza métodos y estrategias variados. Indicadores

* La predisposicién a aceptar cambios.
La actitud positiva frente a nuevos escenarios.

.
+ Capacidad de ceder en sus propios planteamientos
.

La colaboracién frente a la incertidumbre.

Observaciones:

3. ORIENTACION A RESULTADOS

Demuestra auto motivacién, entusiasmo,
e informarlos. Indicadores:
¢ Lapredisposicion a cumplir las metas y objetivos.

* El esfuerzo por lograr los resultados.

« Elinterés por la calidad de los resultados logrados.

¢ Labusqueda de la eficiencia y de la mejora permanente en su tarea.

Observaciones:

para alcanzar los objetivos del banco y actiia alinedndose a los intereses de la organizacion.

s a cabo. Selecciona y evalla alternativas diferentes para

dedicacién y confianza en lograr los resultados de su puesto; se esmera por conseguirlos

[ ]

Calificacién

Calificacién

y objetivos iniciales cuando la situacién lo requiere, adaptandose.

Calificacién
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evoluacion

de desempeno

FORMULARIO PARA PUESTOS
CON PERSONAL A CARGO
4. CONOCIMIENTO TECNICO

Domina los conocimientos y habilidades técnicas necesarias para realizar las tareas que requiere la funcién del puesto en que se
desempefia. Indicadores:

+ La capacidad para realizar el trabajo en forma correcta.

» La posibilidad de resolver problemas que se presentan en su tarea cotidiana.

= El interés por mantenerse actualizado.

o La disposicién a aprender y de aplicar lo aprendido a su tarea.
Observaciones:

Calificacién

5. PLANEAMIENTO Y ORGANIZACION
Es capaz de planear, organizar y prever recursos para el cumplimiento efectivo de los objetivos de su érea, alcanzando y superando
estdndares. Alinea sus tareas y las de su equipo en funcién de los objetivos de Banco. Indicadores: )
« La buena administracién del tiempo y la de su equipo. Calificacion
o La capacidad de establecer prioridades.
o La distribucién organizada de su trabajo y sus colaboradores.
o La capacidad de ejecucién en tiempo y forma.
Observaciones:

6. RELACIONES INTERPERSONALES
Desarrolla y mantiene relaciones de trabajo que mantienen la comunicacién fluida, la confianza reciproca y la integracién en el
equipo de trabajo. Es capaz de aceptar puntos de vista diferentes a los suyos, buscando el maximo beneficio paralaspartesque
intervienen. Indicadores:
+ El manejo adecuado de las relaciones con sus pares funcionales. Calificacién
o La capacidad de escuchar y entender puntos de vista diferentes, de aceptar opiniones diversas.
s La blusqueda de consenso para el logro de sus objetivos.
« La disposicién a colaborar con otros aportando conocimientos y experiencia, tratando de solucionar problemas y mantener buenas
relaciones con pares, clientes, superiores.

Observaciones:

7. TRABAJO EN EQUIPO
Logra motivar y establecer un clima de confianza en el grupo, generando un ambiente de entusiasmo y compromiso. Realiza un
seguimiento apropiado de las tareas del equipo. Indicadores:

* Ellogro de cohesion y compromiso del equipo con la tarea.

» La capacidad de promover objetivos comunes y compartidos de trabajo.

» La capacidad de resolver conflictos en el equipo de trabajo.

o Lac idad de r canales de comunicacion abiertos y efectivos.

Calificacién

Observaciones:

8. LIDERAZGO
Establece claramente las directivas y objetivos de su equipo de trabajo. Contiene, apoya y estimulaa sus colaboradores,
promoviendo un alto nivel de desempefio. Delega tareas con efectividad.Indicadores:
o El logro del compromiso por parte de los colaboradores.
e La capacidad de motivar y entusiasmar a otros.
e La posibilidad de crear climas de trabajo positivos.
e La capacidad de inspirar confianza.
Observaciones:

Calificacién

9. TOMA DE DECISIONES
Tiene habilidad para tomar decisiones y asumir las responsabilidades frente a contextos claros y/o ambiguos. Se responsabiliza
por las decisiones y acciones que emprende.Indicadores:
« La autonomia para tomar decisiones acertadas, analizando costos y beneficios.
La disposicién a responsabilizarse por las decisiones tomadas.
La ibilidad de fundi tar sus isi con argumentos solidos.
La actitud previsora frente a problemas e imponderables.

Calificacién

Observaciones:



evaluacion

de desempeio

10. FORMACION Y DESARROLLO DE SUS COLABORADORES

ofrece feedback sobre el desempefio. Indicadores:

204

FORMULARIO PARA PUESTOS
CON PERSONAL A CARGO

Se preocupa por el desarrollo de sus colaboradores y propone acciones concretas de desarrollo y capacitacién. Asesora, guiay

e La habilidad para retroalimentar adecuadamente sobre el desempefio a lo largo del afio.
e La capacidad para detectar el talento de sus colaboradores y desarrollario.

o La posibilidad de detectar y corregir adecuadamente errores en el desempefio.
e La atencién de las necesidades de formacién y desarrollo de sus colaboradores.

Observaciones:

Calificaciones

Calificacién

Sumar las calificaciones asignadas y dividir por la
ii luadas (Total. '10)

comp

Plan de Mejora y Desarrollo

1 2 3 4 5
~ (entre1-1,79) (entre 1,8 - 2,79) (entre 2,80 - 3,79) (entre 3,80 - 4,49 ) (entre 4,5 -5)
Bajo Medio-Bajo Medio Medio-Alto Alto
Promedio de Calificaciéon
Calificaciones: Final:

Revisar la Tabla de Calificaciones (arriba) cantidad de
y consignar la Calificacion Final

Principales practicas y/o itudes del Pri les practicas y/o actitudes del Principales practicas y/o actitudes del
evaluado que deben mantenerse. evaluado que deben abandonarse. evaluado que deben adquirirse.

Comentarios del Evaluado

Firma del Evaluado

Firma del Evaluador

Firma del Supervisor del Evaluador
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AnexoN° 5: Descripcidn de puesto gerente zonal

bancor ..

| PUESTO | Gerente Zonal ]
ISECTOR | Gerencia Zonal - Gerencia de Sucursales )
| MISION | Coordinar la gestion de las Sucursales pertenecientes a la zona asignada, asistiendo,

controlando y aplicando acciones de mejora continua en el &mbito comercial y operativo
| de su operatoria diaria

FUNCIONES _
Realizar el seguimiento de las acciones ops y i i enlas de la zona
asignada
Asistir a los Gerentes de Sucursales en la gestion de procesos operativos y comerciales
mmmywmmnlmmmwmymmﬁjnmswhmu
Supervisar el de normas y vigentes en la gestion diaria de las Sucursales
Realizar el seguimiento y aplicar las acciones correctivas 0 de mejoras pertinentes respecto de las acciones
llﬂ\emlhmmdchSuunul
Autorizar liqui de tasas, acuerdos y dems gestiones inherentes a su nivel de
atribuciones de acuerdo con la normativa vigente
Ammmmmmahmmmmhmmhmmmdemmmmmcmm
mmdsegmmmymolmbndelospmtm&mmm enlas asu

| SerelnexoemrethmdeRmmhmmyhssqusanm&slasmmmfmmah
| ﬂmummdehsmwmpemecmmalasm

Recibir la asistencia de los Supervisores Operati en las gesti 'y mejoras operativas a aplicar
en las Sucursales
TAREAS
Recibir, y canalizar a las les de la zona asignada las pautas y politicas establecidas por la
Gerencia
| Amlmrymfonmmfmmdeﬁﬂmdeqaunwmmﬁnﬂhummdehmdekmm
| Humanos
| Realizar el analisis istico de i ia de gastos y ion de informes de rendicion de |
fondos fijos |

‘{ Dﬂemrysohcmrelnspaldodepsas-mpumdosufmdoﬁ]oqmluulmaﬂpmsocuyammmlenm |
‘ emupuldanlospsmmmdossegﬁnnmmvnwgmw

| Enviar informes de icion de fondos fijos al Area de C ilidad para su |
| Analizar, eval wptowdemuymlmduwndehommmﬁnmwndelmfwmedemndmon |
| Analizar y informes de de partidas pendi para su posterior envi6 a la Geia de |
| Contabilidad |
Amonmmvusadeysoslungodelomwpondnmwmﬂysmdeaundownhsnmmmvuwgm
Rcdwelsegumumdelmmnsdemwoganmxhspuhmnﬂdmndodsﬂuomm;mm

en su apli y i do las acciones perti parasu
Autonm-luegodelpemnmleanllsu,lasohcmnddedh/hqdmﬁeummdepuﬁlayclmmlnunlmc;onde |
sumsausunosdelasSunnsﬂupemnecwmsasum

| Aumnmla ! de de compra/venta de divisas en funcion de la justificacion y
ds la Sucursal
Au(onmeldubloqwdeamslwsodelumuupemnemedehswmdemdomlowubhmdouln
normativa vigente
Autorizar excesos de saldo en cuentas de acuerdo con sus atribuci ylo ido en la iva vigente |
Analizary pedidos de modificacién de tasas y comisiones para su ion de la Gerencia de Producto |
iente para su analisis
Realizar el imiento de las acciones aplicadas a la ion de puntos de auditoria observados en las

Sucursales de su zonal, lmmndohswmmpmumpanmwnvlmmamanpoyfomnylowmundo
lnsohcnmdde pmmgpdeplma\buea las justificaciones pertinentes
de que avalan i de clientes de acuerdo con lo establecido en la

nonmuvawgam

Asistir a los Gerentes de Sucursales en la visita a clientes importantes

Analizar y autorizar los planes de licencias programadas de de las Sucursales de la zona asignada

Supervisar, annlmryluhmelwmuamdchshmusdewlmdecrédmasﬁmvmhsalmd:
nsgomﬁmméﬂ&smnﬁbmmdemmﬂownhmblecﬂomhmmwwm |
Supervisar la aplicacion de acuerdos de tasas y comi do casos de desvio y

determinando las acciones a aplicar de acuerdo con la normativa vigente
Acumwwnemenmlosﬁuw\uchucmuluylaGnmudeRncmosl-lmnmosu\odolorekndosa
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bancor ..

comunicaciones, recepcion y envio de i6n en ia a las i de los recursos que componen
las Sucursales de la zona asignada
Analizar y emitir informes de gestion de las p i a la zona asignad
y realizar el imi de un plan de visitas a las sucursales con los Supervisores de Operativa de |
| Sucursales con el fin de brindar los servicios de asesoramiento y asistencia respecto de las tareas operativas |
encomendadas |
| Analizar y aplicar de las acciones de mejora y i6n perti en funcién de los informes de rentabilidad |
i alas p i a la zona asignad: |
| Analizar los puntos que producen desvios en p de jones con el fin de establecer las acciones a ;

| tomar, involucrando en forma activa al area de Organizacién y Procesos
| Recibir de los Supervisores de Operativa de les la icaci diente a situacit de desvio |
respecto de las actividad: i lladas en les, sugiriendo las tareas de |

P

gul aaplicar y reali las acciones de seguimiento pertinentes

Asistir a las Sucursales en la solucion de desvios o i ias respecto de su ia diaria
Colaborar en la impl i6n de p sistemas, iales y demds proy que i
alas P i a la zona asignad: |
Analizar, realizar el seguimiento y aplicar técnicas y acciones de mejora sobre los indicadores de medicion de

| rentabilidad sobre las ! i a la zona asignad:

| Celebrar reuniones periédicas con los Gerentes de las les p i a la zona asignada para la

| evaluacién de la gestion y la aplicacién de acciones de mejora continua.

Supervisar la gestion de los gerentes y las les en su conj de la zona asignad:

Analizar y establecer los planes de accion a aplicar respecto de las contingencias u operaciones con

i i istradas en les i das por los sectores y departamentos dependientes de la

Gerencia de Operaciones.

Coordinar con los Supervisores de Operativa de les el i de nuevos p y actividad |
operativas a desarrollar en las mismas. |
Analizar casos excepcionales planteados por los Supervisores de Operativa de les con el fin de

| las acciones resolutorias en forma conjunta con los sectores y departamentos dependientes de la Gerencia de

Operaciones.

| Coordinar y aplicar en forma conjunta con los Supervisores de Operativa de los planes de |

a aplicar en relacién a actividades operativas. |

i luacién y gestion de solicitudes de p ion del personal que desempefia funciones en las
p i a lazona asignada de acuerdo con la normativa vigente.

T AAGGUSDRAINGRIDADINTERNASS |
| DEPENDENCIA Gerente de Red de Sucursales |
| SUPERIOR |

| DEPENDENCIAS Gerentes de Sucursales

| SUBORDINADAS

P R 77T L P M S S

I ACTOR S TAREA RELACIONADA

| Gerencia de Recursos Humanos | Rendir gastos y pagos relacionados con la operatoria de las

| | Sucursales, asi como todas las gestiones relacionadas con |
| la administracion de recursos

1 ion y recepcion de asi ia de Supervisores de — -
| Operativa de Sucursales |
| Gestion de registracion de liquidacion de Fondos fijos y 1

| Gerencia de Contabilidad 1 partidas pendientes

| | Coordinar gestiones comerciales en el segmento Empresas

| Gerencia de Empresas ! |

[ Gerencia de Opemc;m

[ ~ RELACIONESEXTERNAS $ e
ACTOR

[ TAREARELACIONADA S o)
| Atencién de clientes en caso puntuales que las necesidades |
| comerciales lo ameriten

A o

| Clientes

Entes gubernamentales/ Entes de control refl'endos o

perativo de las
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Anexo N°6: Descripciérde puesto gerente de sucursal

bancor:..

|PUESTO | Gerente de Sucursal

SECTOR  Sucusal-Comercil

| MIstON ZBmmledelmlmoneonelcnamydehmonmmdela&:m;lcomo
|

| | unidad de negocio, para alcanzar los objf
| | del Cliente y rentabilidad en su micro mercado, conforme a las politicas &ﬁmdu
| mediante el gerenciamiento integral de la dotacion.

RESPONSABILIDADES / FUNCIONES

Desarrollar el plan de accion ial de la Sucursal i os planes iales por banca (indi 0s,
MyPES  PYMES).

elplande ividades del equipo unnplrrob)euvosdelplmdelaSwmsal |
Com)eefln ica de la zona de i dela S de |
negocmwmo-simmblenwmmmnpwdmmmnnmhcﬂmmm |
Trabajar con las dreas sobre las de negocio d das en su zona de influencia.

‘Tomar decisiones comerciales dentro de sus atribuciones.
Representar al Banco en las relaciones comerciales.
| Supervisar el cumplimiento de las normas y procedimientos vigentes en la Sucursal.
Garantizar el principio de la politica “conozca a su Cliente” para su gestion y el cumplimiento de la normativa
vigente de prevencion de lavado de dinero.
| Ejercer una efectiva y permanente gestion del personal de la Sucursal. |
Administrar el plan de incentivos de venta en conjunto con el Area de Recursos Humanos.
Asegurar el funcionamiento de la Sucursal dentro de las normas de seguridad vigentes.
Asegurar el proceso de Apertura y Cierre de la Sucursal en el marco de lo establecido en las normas y procesos
vigentes, pudiendo delegar la funcion al Supervisor Operativo con autorizacion del Gerente Zonal.
Asegurar el cumplimiento del Nuevo Modelo de Sucursales evitando los desvios del Modelo.
Ejercer las funciones de Responsable de Atencién al Cliente Asegurado, las cuales se detallan a continuacion: (1)

- Ammhsmﬂmoreqmmmmqumlmmla&mmlmmmdemm@m
i ylo i6 mdelosténnmyoomlu:mdelas
coberturas ofrecidas, prestando la maxima diligencia y cooperacion en cuanto al ini

que les fuere requerido.
~ Otorgar constancia escrita de su intervencién ante las consultas mencionadas en el punto anterior cuando asi se
lo requiera.

TAREAS
Coordinar, supervisar y controlar el funcionamiento de la Sucmsal
Supervisar las tareas asignadas para cumplir los objeti e impl las acciones ivas en
caso de desvios.
Definir las acciones de fidelizacion de Clientes y los productos a ofrecer a los mismos, conforme a la politica
comercial fijada por el Banco.

Supervisar la calidad de servicio brindada al Cliente, el nivel de sati: i6n y la resolucion de quejas y
ReﬂmrmlmcnfamnpenmumalosChenmmnluypom\mluaﬁndelogmhcmacmdenmos
Clientes (fondeo y colocacion) y la fideli delos

Amhmyevn!mreluxnpommlumdelosclmm

Analizar los resultados de las acciones idos en los distintos

Supervisar las aperturas de Cuentas Corrientes y Paquetes de Productos.

Supervisar el cierre de Cuentas Corrientes blogueados por rechazo de cheques y otros Productos activos (por
ejemplo Tarjeta de Crédito), analizando los motivos que llevaron a dicho cierre.

Supervisar la calidad de informacién contenida en los Legajos de Productos de los Clientes.

Analizar operaciones de crédito que requieran su autorizacion, teniendo en cuenta las condiciones comerciales y
politicas crediticias del Banco.

Elevar, para ion de las dreas pondi aquellas i que exceden sus atribuciones.
Realizar el imi delasi ias en las que se los Legajos de Crédito.
al Banco ante ici Oficiales o Insti i Piblicas o Privadas en los casos que las dreas
| trales y zonales perti asilo

Realizar controles sorpresivos del tesoro en forma conjunta con el Tesorero y/o el Supervisor Operativo.
Conmlulamngmgpnem]yhcxposméndcfoﬂeteﬂaymu:hmdmmgmpamaﬂm
Realizar reuniones periédicas con el personal de la Sucursal para icar las politicas iales del Banco, y

16
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bancor .

' REQUISITOS PARA EL PUESTO |
| CONOCIMIENTOS TECNICOS | Estudiante avanzado en carreras afines al puesto (Ciencias Econémicas y/o de |
| Comercializacion)
| EXPERIENCIA LABORAL TiencCia operativa y S| IVa en S ies Bancanas.
i ERSO! —Eapacidad-de-amtisis y sintesis—Empuje icaciomoraty
CONDICIONES ALES { escrita. Conocimiento de gestion de la informacion. Habilidades de relaciones
j | interp les. Actitud p Sentido de la urgencia.
! e EQUIPAMIENTO (marcar con -X-) Sy
| NOTEBOOK CON INTERNETTELEFONIA CELULAR TARJETA PERSONAL
| APLICATIVOS =0 -
/S1 LIBERADO BLACK BERRY SI X
NOTIENE X RESTRINGIDO x CELULAR - NO TIENE

NO TIENE NO TIENE X

15
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Anexo N° 7: Descripcién de puesto oficial pyme

bancor ...

| pUESTO | Oficial de Negocios PyME

: SECTOk P | Sucursal - Comercial

| MIsION | Cumplir los objeti iales asi promovi izaci6n y cross-selling
de la cartera de |Imndosedelusqmmdc

24
 los Clientes que conforman su unenydmdnsoponca los Clientes de Banca Empresa.

RESPONSABILIDADES / FUNCIONES
PunuparwnjunumlecondGmdchSumrsalenlaﬁmm lmplemamclonyoommldelosob;euvosy

(=)}

presupuestos de su cartera de Clientes.
| _ Definir con Asistencia del Gerente de la sucursal y el Zonal, Iospro;pecwswnmlalannhardu
‘_‘Coordmxconel()ﬁcnlde legocios de Banca Individuos, las acciones a realizar sobre nuevos
| Convenios de Pago de Haberes.
Realizar el imiento y control de cump de los planes i
| Coordinar la i de las i amvasdesuclmlu,demdoalasnmnasptwms
'~ Tomar conocimiento y analizar el comportamiento de las principales variables de la economia de su zona a fin de
U detectar i de negocio y acclom:panmmummelnmgo
U Optimizar la rentabilidad de su cartera de clientes, priori la dep mas utilizando
métodos de venta cruzada.

Asegurar la calidad de servicio y el nivel de satisfaccion de los Clientes de su
Garantizar la calidad de los datos de los Clientes tanto al darlos de alta como en ¢l mantenimiento de los mismos.

a

TAREAS -
Analizar y realizar el seguimiento de resultados, rentabilidad de la cartera, eficiencia en la col i6n de prod
nivel de cross-selling, nivel de ion de clientes asi nivel de ion de clientes nuevos, etc.

| Realizar visitas de vinculacién a Clientes y potenciales Clientes para colocar otros/nuevos productos.

| lnfonmralosumnk:sypommlschmwbmhsmculandmdclospmduaosysemmdelm

| Analizar delodnslnsupemcmcredmc

ElabomryptesenmrulGermm para su posterior envio, las propuestas comerci
Dardealmlos?mdtmosySemcmlsegwmdolamhdaddeIoshmsmpomdosulsmm

C lai para la i6n Basica Cualitativa (IBC), lo
mableeelanormsnvavngmte

Conformar el Legajo de Cliente y de Producto o de Paquete de Productos, de acuerdo a la normativa vigente.

Realizar el alta/baja de todos los Productos, Paquetes de Productos y/o Servicios comercializados para los |
clientes que le son asignados [
Realizar las referidas a los Pre , Paquetes de Productos y/o Servicios (adelantos de cuotas, |
modtﬁmnéndellmnm,aludcadmwmla euneelamona,etc

Gestionar la concrecién de Convenios con Clientes.

Coordinar con las dreas operativas de la Sucursal solici de d lizadas por Clientes.
Amhzarlosmouvosdesohcmxideba;adepmducmosemmoalosﬁnadeewuﬂo

Analizar y recomendar el otorgamiento de créditos.

Mantener informado al Cliente sobre el estado de su tramite.

Comunicar al Cliente la decision de habilitacion o inhabilitacion de acuerdos otorgados en Cuenta Corriente,

segun normativa vigente

C los i0s previstos para rescindir en Cuenta Corriente en los casos previstos, segun

normativa vigente.

Solicitar y realizar el seguimiento de la tasacion de bienes.

Verificar la eahdade integracion de las garantias.

oa

o

|

| Realizar seg(m lo estab Iu normas y ptocedlmlenms vigentes.

; Analmryhmel imiento de la la cartera activa y pasiva a su
cargo.

- .. RELACIONE ,DLAUTQLDADMA& e
| DEPENDENCIA Gerente
| SUPERIOR
| DEPENDENCIAS Ninguna

| SUBORDINADAS
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bancor ...

! e . RELACIONES DE AUTORIDAD INTERNAS
| DEPENDENCIA
| SUPERIOR

Ninguna

Oﬁmal Negocios Banca Individuos

K Ramcibﬁgasm
| ACTOR ! TAREA RELACIONADA |
Clientes y Usuarios A i i enla y gestion de |
| productos
RELACIONES DE PARTICIPACION |
- ENTIDAD 4 = _FUNCIONES !
,,,,, | Ninguna — 1
o — . — )
| CONOCIMIENTOS TECNICOS a Marketing o Ven |
| | Conocummws avanzados de Word, Excel CRM, Outlook, Core del Baneo |
i | sobre y servicios de Banca Individuos |
| | que ofrece el Banco. |
| Conocimientos en técnicas de venta y fidelizacion.
— - Entre 2 y 3 afios en tareas comerciales {
_EXPERIENCIA LABORAL | Visi6n de negocio, trahajo en equipo, pl y |
| CONDICIONES PERSONALES | negociacion, iniciativa, capacidad de andlisis. |
EQUIPAMIENTO (marcar con -x-)
NOTEBOOK CON INTERNETTELEFONIA CELULAR TARJETA PERSONAL
APLICATIVOS
|s1 LIBERADO | BLACK BERRY sI | x
} il ~ i e I8
|NOTIENE __ X RESTRINGIDO | x CELULAR _____ NOTIENE
NOTIENE | _ NOTIENE i
32
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Anexo N°8: Tablero de indicadores Bancor

ancor- TABLERO DE INDICADORES T S

Indicadores *
Cantidad de dientes individuos (Activos) 1.252.834 1.171.314 1.218.643
Cantidad de empresas aalificadas 6.744 6.993 7.280 7.667 7.966 8.346
Cantidad de empresas calificadas con margen vigente 3.660 4131 3.773 3.980 4.156 4.370
Nuevas empresas calificadas en el trimestre 196 249 290 387 300 380
Cantidad de Ctas. Ctes Comerdiales 24.888 25.927 27.727 30.069 32.291 35.272
Total Activos (en millones) 17.072 18.789 19.974 21.400 22678 26.505
Total Pasivos (en millones) -16.001 -17.593 -18.638 -19.941 -21.151 -24.885
Total Patrimonio Neto + Resultados Acumulados (en millones) 1.071 1.196 1.336 1.459 1.527 1.620
Stock de Préstamos al sector privado en pesos induye intereses (en millones) 9.677 9.941 10923 12.413 13.028 13.723
Stock de Depositos al sector privado en pesos incluye intereses (en millones) 10.284 11.596 12278 13.365 14340 17.196
Altas Totales de Préstamos del Trimestre (en millones) 2.429 2.688 3.361 3.812 3.038 3.563
Participacién del sector piiblico en total de depésitos - induye intereses 23,57% 23,04% 23,54% 19,94% 22,16% 20,55%
Volumen de negocios Total Privado con intereses (en millones) 20.748 22.379 24.000 26.533 28123 31.809
Volumen de negocios Privado por sucursal (en millones) 146,1 157,6 169,0 186,9 198,0 224,0
Market share de Depésitos - Sector Privado BANCOR RESPECTO AL TOTAL DE 29,60% 30,29% 30,48% 30,76% 30,45% s/D (*)
Market share de Préstamos - Sector Privade BANCOR RESPECTO AL TOTAL DE 26,17% 27,12% 28,20% 29,71% 29,78% s/D (*)
Cantidad de Empresas y convenios de Empresas 1.924 1.986 2.042 2.081 2.035 2.062
Acreditacion de haberes Convenios 2.146 2210 2.218 2.251 2713 2.248
Cantidad de Cuentas con Movimientos - Acreditacién de haberes - TOTAL 557.511 560.745 570.109 565.855 575.795 582.979
ANSES 214.835 216.957 215.231 212.871 222.770 223.772
BANCOR 2.699 2.685 2.715 2.760 2.711 2.755
Cantidad de Cuentas con Wimiemas CAJAJUB CBA 81.550 81.748 82.163 82.526 83151 83.383
;:z‘r'::i"s S e Gos CANAL ACH (*) 163 116 2.597 2832 2.449 2310
(*) Acreditaciones provenientes de DATANET 1.289 1.495 1.551 1.827 1.771 2.145
e TS MUNICIPAL 29.508 30.194 30.624 30.663 30940 30.449
PRIVADO 69.844 67.667 71742 68.005 70934 71.322
PUBLICO 157.323 159.583 163.486 164.281 161.069 166.843
Ratio de cross selling - dientes con acredit. de haberes (Publ.,Priv. yJub.) conz  55,88% 79,73% 64,27% 64,89% 68,10% 63,56%
RECAUDACIONES - Cantidad de cupones procesados - punta de caja 2.759.665 2.942.477 2.873.944 2.816.842 2.642.795 2.787.639
Ratio de Mora (Sit.> 1) 2,30% 3,23% 2,96% 293% 3,29% 2,839%
Liquidez (L2) 37,49% 43,54% 41,67% 41,24% 42,34% 46,41%
Dotadién 2.719 2.710 2.739 2732 2.722 2724
Stock Plasticos Titulares (Cordobesa Mastercard) 319.392 356.269 383.374 391.721 425.990 398.362
Stock cuentas con consumos (Cordobesa Mastercard) 221.112 224.321 230.195 237.897 242.849 252.539
Stock Pldsticos Titulares (Mastercard Pura) 3.801 3.622 3.391 3.209 2.553 2.436
Stock cuentas con consumos (Mastercard Pura) 1.749 1.595 1.381 1.236 1.051 343
Stock Plasticos Titulares (Visa) 78.114 71.616 73437 71.886 84.782 88.133
Stock cuentas con consumos (Visa) 21.265 26.052 24810 25.942 27997 30.526
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Anexo N° 9 Ley N° 24.467

PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Disposiciones Generales. Objeto. Definicion de PYMES. In strumentos. Autoridad de
aplicacion. De forma. Sociedades de Garantia reciproca. Caracteristicas y constitucion.
Capital Social, fondo de riesgo y beneficios. Organos sociales. Fusion, escision y
disolucion. Contrato, garantia y contragarantia. Efectos del contrato entre la Sociedad de
Garantia Reciproca y el acreedor. Efectos entre la Sociedad de Garantia Reciproca y los
socios. Extincion del contrato de garantia reciproca. Beneficios Impositivos y Banco
Central. Autoridad de aplicacién. Disposiciones fina les. Relaciones de Trabajo. Definicion
de pequefia empresa. Registro Unico de Personal. Modalidades de contratacion.
Disponibilidad  colectiva. Movilidad interna. Preaviso. Formacion profesional.
Mantenimiento y regulacion de empleo. Negociacion colectiva. S alud y seguridad en el
trabajo. Seguimiento y aplicacion.

Sancionada: Marzo 15 de 1995.
Promulgada: Marzo 23 de 1995.

El Senado y Camara de Diputados de la Nacién Argentina reunidos en Congreso, etc.,
sancionan con fuerza de Ley:

TITULO |

DISPOSI CIONES GENERALES

Seccion |

OBJETO

ARTICULO 1° - La presente ley tiene por objeto promover el crecimiento y desarrollo de

las pequefias y medianas empresas impulsando para ello politicas de alcance general a
través de la creacion de nuevos instrumentos de apoyo y la consolidacion de los ya
existentes.

Seccion Il

Definicion de PYMES

ARTICULO 2° - Encomiéndese a la autoridad de aplicacion definir las caracteristicas de
las empresas que seran consideradas PYMES, teniendo en cuenta las peculiaridades de
cada region del pais, y los diversos sectores de la economia en que se desempefian sin
perjuicio de lo dispuesto en el articulo 83.

Seccion 1l

Instrumentos

ARTICULO 3° - Se facilitard el acceso de la pequefia y mediana empresa al crédito
establecié ndose entre otras facilidades bonificaciones de la tasa de interés, ya sea

mediante la creaciéon de nuevos instrumentos o a través de la continuidad de los ya
existentes.
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Mediante esos instrumentos se favorecerd con una bonificacion especial a las PYMES
nuevas o en funcionamiento localizadas en los &mbitos geograficos que retinan alguna de
las siguientes caracteristicas:

a) Regiones en las que se registren tasas de crecimiento del PBI inferiores a la media
nacional;

b) Regiones en las que se registren t asas de desempleo superiores a la media nacional.

ARTICULO 4° -La bonificacion a la que se refiere el articulo anterior, sera solventada por
el Estado nacional y estara especialmente destinada a:

a) Créditos para la adquisicion de bienes de capital pro pios de la actividad de la
empresa;

b) Créditos para la constitucion de capital de trabajo;

c) Créditos para la reconversion y aumento de la productividad debiendo ademas
contemplar amplios plazos de amortizacién, tasas comparables a las mas bajas de p laza
y periodos de gracia segun el retorno de la inversién previsto;

d) Créditos para la actualizacion y modernizacion tecnoldgica, de procedimientos
administrativos, gerenciales organizativos y comerciales y contratacion de servicios de
consultoria, etc étera;

e) Créditos para financiar y pre financiar las exportaciones de los bienes producidos por
las PYMES.

ARTICULO 5° - La bonificacién a que se refiere los articulos 3° y 4° y el fondo a que se
refiere el articulo 6° se atendera con los créditos que anualmente se establezcan en el
Presupuesto General de la Administracion Nacional.

ARTICULO 6° - A los efectos de cumplimentar lo dispuesto en los articulos 13, 15 y 16

de la presente ley, el Estado nacional a través de la autoridad de aplicacién creara un
fondo de garantia cuyo objeto especifico sera facilitar el acceso al crédito a las empresas
comprendidas en los programas a los que se refieren los citados articulos.

ARTICULO 7° - El Banco de la Nacién Argentina y el Banco de Inversion y Comercio
Exterior instrumentaran lineas especiales para la financiacién de las pequefias y
medianas empresas.

Para tal fin, recurrirAn especialmente a la utilizacion de fondos provenientes de
instituciones multilaterales de crédito o de otras fuentes de origen exter no.

En ningln caso las condiciones de estos créditos podran resultar menos ventajosas para
las pequefias y medianas empresas que las que rijan para los que con igual destino, se
detallan en el articulo 4° de la presente.

ARTICULO 8° - EIl Poder Ejecutivo nacional estimulara a través de los diversos medios a
su alcance la constitucion en el ambito privado de sociedades conocidas como
calificadoras de riesgo, especializadas en evaluar el desempefio, la solidez y el riesgo
crediticio de las pequefias y mediana s empresas con el objeto de facilitar su operatoria
financiera 'y comercial.

ARTICULO 9° - Con el fin de facilitar el acceso de las pequefias y medianas empresas a
la utilizacion de los multiplos recursos que ofrece el mercado de capitales tales como la
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emision de obligaciones negociables, el Poder Ejecutivo Nacional, a través de los
organismos pertinentes dictara las normas que resulten necesarias para agilizar y
simplificar ese acceso y las conducentes a disminuir en todo lo posible los costos
implicitos en esas operatorias.

ARTICULO 10° - Los bancos oficiales pondran en juego todos los mecanismos a su
alcance para potenciar la capacidad de mercado de capitales de concurrir en apoyo de

las pequefias y medianas empresas con instrumentos financieros genuino S,
transparentes y eficaces; entre otros, la emision de Cédulas Hipotecarias.

ARTICULO 11. - Dejase establecido que los fondos provenientes de la liquidacion de la
Corporacion para el Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (COPYME), originados
en las disposiciones de los articulos 2° de la ley 21.542 y 11 de la ley 23.020, seran
destinados durante el afio fiscal 1995 a atender los gastos que demanden la
implementacién de los nuevos instrumentos creados en virtud de la presente o la
ampliacién de losya  existentes.

ARTICULO 12. - Créase un Sistema Unico Integrado de informacion y Asesoramiento
para las Pequefias y Medianas Empresas. Al mismo se incorporaran todas las areas del

sector publico, las que deberan aportar toda la informacién de que dispongan y que, a
juicio de la autoridad de aplicacién, resulte de interés para el accionar de las PYMES. Se

invitara al sector privado a realizar al Sistema Unico Integrado los aportes de
informacion de sus respectivas areas que estime convenientes.

Asimismo, la autoridad de aplicacién tomara los recaudos necesarios con el fin de
asegurar la adecuada cobertura de todo el territorio nacional y que el asesoramiento y la
informacion sean integrales, atendiendo a cuestiones tan diversas como las tecnologias,
las orga nizativas, las contables, las financieras, las comerciales, las de mercado y a todo
otro aspecto esencial para aumentar la productividad de las PYMES.

ARTICULO 13. - Con el fin de dar cumplimiento a lo establecido en el articulo anterior,
sin perjuicio d e las incitativas que pudieran engendrares como consecuencia de las
disposiciones de la presente, el Estado nacional, con la concurrencia de los estados
provinciales cuando asi corresponda fortalecerd y coordinard el accionar de los
organismos y programas ya existentes - Centro de Informacion y Estadistica Industrial y
sus Centros de Informacion PYMES (CIPS), Fundaciones Exportar e Invertir, Ventanillas
Pyme, Programa Cambio Rural y Sistema de Fortalecimiento de las Estructuras de Apoyo

a las Pequefias y Med ianas Empresas.

ARTICULO 14. - Con idéntico propdsito encomiéndese al Poder Ejecutivo nacional a
movilizar, racionalizar y fortalecer tanta los cursos de accién como los recursos de los
Institutos Nacionales de Tecnologia agropecuaria (INTA) de Tecnologi a Industrial (INTI)
y de Tecnologia Minera (INTEMIN) y de los restantes centros e institutos de investigacion

y de capacitacion y formacién de recursos humanos bajo su dependencia, cuyas
actividades guarden relacion con el accionar de las PYMES.

ARTICULO 15. - Consolidar y extender los polos productivos en el interior del pais para
facilitar la convergencia de esfuerzos entre instituciones publicas, privadas y empresas,
de manera de mejorar la competitividad de las PYMES ubicadas en las economias
regional esy sus posibilidades de insercion en el mercado internacional.

ARTICULO 16. - El Estado nacional priorizara la profundizacién, ampliacién y difusion del
Programa de Desarrollo de Proveedores de manera de tender a optimizar la vinculacion
entre las empr esas PYMES proveedoras y las grandes empresas.



ARTICULO 17. - El Estado nacional tomara los recaudos necesarios para que el Programa
al que se refiere el articulo anterior incorpore paulatinamente a sus propios proveedores
PYMES.

ARTICULO 18. - Encomié ndese al Poder Ejecutivo nacional disefiar y poner en practica
medidas que incentiven y contribuyan a que las pequefias y medianas empresas
produzcan dentro de los mas altos estandares internacionales de calidad.

Entre otras, propiciara su incorporacion pr ogresiva al Sistema Nacional de Certificacion
de Calidad estableciendo, por la via reglamentaria, plazos adecuados pero ciertos para la
incorporacion de sus proveedores PYMES al mismo y a su vez invitando a los estados
provinciales a adoptar medidas simila res.

ARTICULO 19. - La autoridad de aplicacion promovera la formacion de Consorcios de
empresas PYMES con particular énfasis en aquellos vinculados con la exportacion,
forma tal de orientarlos hacia el aprovechamiento de las ventajas de localizacion
adecuada, economias de escala, masa critica de oferta, etcétera, que caracteriza a este
tipo de asociaciones.

La erogacién que demande el cumplimiento del presente articulo se atenderd con los
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de

créditos que anualmente se establezcan en el Presupuesto Gener al de la Administracion

Nacional.

ARTICULO 20. - Se estableceran, a través de los organismos competentes politicas
especificas de apoyo a la internacionalizacion comercial de las PYMES, con particular
acento en su proceso de insercion en los mercados de la region.

ARTICULO 21. - Se disefiaran y desarrollaran instrumentos que induzcan y faciliten el
proceso de especializacion de las empresas pequefias y medianas, de forma tal de

incrementar su competitividad y, en consecuencia, su acceso a los mercados ext ernos a

partir del Mercosur.

Se deberan privilegiar aquellas herramientas que potencien la proyeccion exportadora de
las PYMES, esto es el disefio, la calidad y la promocién del producto, la financiacion de
las exportaciones, etcétera.

ARTICULO 22. - EIl Poder Ejecutivo nacional, a través del Ministerio de Economia y Obras
y Servicios Publicos, con el concurso de las areas de gobierno que resulten pertinentes
desarrollara un Programa Nacional de Capacitacion de los cuadros empresarios y
gerenciales de las  pequefas y medianas empresas.

El mismo tendrd como principales objetivos mejorar la capacidad de gerenciamiento y el
conocimiento de los mercados, inducir conductas que den adecuadas respuestas frente a

la constante evolucién de los mismos y estimulen u n crecimiento sostenido de
productividad de las PYMES.

Con el objeto de adecuar los contenidos de la capacitacion a las necesidades concretas
de los empresarios PYMES se estimulard la participacion y el asesoramiento de las
entidades gremiales empresa  rias en el citado Programa Nacional de Capacitacion.

El Programa Nacional de Capacitacion se desarrollar4 en forma descentralizada a través
de convenios con las provincias, las municipalidades y las universidades.

ARTICULO 23. - ElI Estado nacional cont inuara instrumentando y desarrollando
herramientas crediticias y de capacitacion especificamente destinadas a las
microempresas.
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ARTICULO 24. - Arbitrar los medios que promuevan la reconversion de las PYMES en
consonancia con la preservacion del medio am biente y los estandares internacionales
que rijan en la materia, estimulando la utilizacion de tecnologias limpias compatibles con

un desarrollo sostenible.

ARTICULO 25. - La autoridad de aplicacion queda facultada para entender y proponer
toda modificac i6n a procedimientos administrativos previstos en cualquier norma legal,
siempre que por ese medio se logren para la Pyme efectivas reducciones de los tiempos
y costos de gestion.

ARTICULO 26. - Facultase a la autoridad de aplicacion para fijar politicas y dictar normas
de lealtad comercial y defensa de la competencia con aplicacion especifica a las
relaciones de las PYMES con las grandes empresas sean estas sus clientes o
proveedores, las que deberan prever la intervencion del organismo competente en cas 0s
de atraso injustificado o descuentos indebidos en pagos, ya fuere por provisién de bienes

0 contratacion de servicios.

ARTICULO 27. - La autoridad de aplicacion creara un Registro de Empresas PYMES por
rama de actividad, el que tendra como finalidad c ontar con informacion actualizada sobre

la composicion y caracteristicas de los diversos sectores PYMES, que permita el disefio

de politicas e instrumentos adecuados para el apoyo a estas empresas.

ARTICULO 28. - ElI Poder Ejecutivo nacional elevara todos los afios al Honorable
Congreso de la Nacién en la ley de Presupuesto, una propuesta donde se prevea un
porcentaje minimo de las compras del Estado nacional, las que, siempre y cuando exista

oferta adecuada habran de ser contratadas con pequefias y medianas empresas.
ARTICULO 29. - Al solo efecto de atender a lo dispuesto en el articulo 11 de la presente

ley, transfiéranse los fondos provenientes de la liquidacion de la Corporacion para el
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (COPYME) ley 21.542 y 23. 020, a la
autoridad de aplicacion de la presente ley.

Seccion IV

Autoridad de aplicacién

ARTICULO 30. - EI Poder Ejecutivo nacional establecera la autoridad de aplicacién
correspondiente al presente titulo.

Invitase a los Gobiernos Provinciales y M unicipales a adherir a las disposiciones del
presente capitulo.

Seccién V
De forma

ARTICULO 31. - Derogase la ley 23.020/82 y toda otra ley y/o norma en lo que se
oponga a la presente.

TITULO Il
SOCIEDADES DE GARANTIA RECIPROCA

Seccién |
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De | as caracteristicas y constitucion

ARTICULO 32. - Caracterizacion. Créanse las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.)
con el objeto de facilitar a las PYMES el acceso al crédito.

Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.) se regiran por las dispos iciones del
presente titulo y supletoriamente la Ley de Sociedades en particular las normas relativas
a las Sociedades anénimas.

ARTICULO 33. - Objeto. El objeto social principal de las sociedades de garantia reciproca
sera el otorgamiento de garantias a sus socios participes mediante la celebracién de
contratos regulados en la presente ley.

Podran asimismo brindar asesoramiento técnico, econémico y financiero a sus socios en
forma directa o a través de terceros contratados a tal fin.

ARTICULO 34. - Limite operativo. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.) no
podran asignar a un mismo socio participe garantias superiores al cinco por ciento (5 %)

del total garantizado por cada S.G.R. Tampoco podran las S.G.R. asignar a obligaciones
con el mismo a creedor mas del veinte por ciento (20 %) del total garantizado.

ARTICULO 35. - Operaciones prohibidas. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.)
no podran conceder directamente ninguna clase de créditos a sus socios ni a terceros ni
realizar activida des distintas a las de su objeto social.

ARTICULO 36. - Denominacién. La denominacion social deberd contener la indicacion
"Sociedades de Garantia Reciproca”, su abreviatura o las siglas S.G.R.

ARTICULO 37. - Tipos de socios. La Sociedad de Garantia Re ciproca estara constituida
por socios participes y socios protectores.

Serdn socios participes Unicamente las pequefias y medianas empresas, sean estas
personas fisicas o juridicas, que rednan las condiciones generales que determine la
autoridad de aplica cion y suscriban acciones.

A los efectos de su constitucién y durante los primeros cinco (5) afios toda SGR habra de
contar con un minimo de ciento veinte (120) socios patrticipes. Autorizase a la autoridad
de aplicacién a modificar estos minimos en funcié n de las peculiaridades regionales.

Serén socios protectores todas aquellas personas fisicas o juridicas, publicas o privadas,
nacionales o extranjeras, que realicen aportes al capital social y al fondo de riesgo. La
sociedad no podra celebrar contratos de garantia reciproca con los socios protectores.

Es incompatible la condicién de socio protector con la de socio participe.
ARTICULO 38. - Derechos de los socios participes. Los socios participes tendran los
siguientes derechos ademas de los que les ¢ orresponde segun la ley 19.550 y sus

modificaciones.

1. Recibir los servicios determinados en su objeto social cuando se cumplieren las
condiciones exigidas para ello.

2. Solicitar el reembolso de las acciones en las condiciones que se establece en el
articulo 47.
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ARTICULO 39. - Derechos de los socios protectores. Los socios protectores tendran los
derechos que les corresponden segun la ley 19.550 y sus modificaciones.

ARTICULO 40. - Exclusion de socios. El socio excluido sélo podra exigir el reembo Iso de
las acciones conforme al procedimiento y con las limitaciones establecidas en el articulo
47.

ARTICULO 41. - De la constitucion. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R) se
constituirdn por acto Unico mediante instrumento publico que debera co ntener, ademas
de los requisitos exigidos por La ley 19.550 y sus modificatorias, los siguientes:

1. Clave Uunica de identificacion tributaria de los socios participes y protectores
fundadores.

2. Delimitacién de la actividad o actividades econémicas y ambito geografico que sirva
para la determinacién de quienes pueden ser socios participes en la sociedad.

3. Criterios a seguir para la admision de nuevos socios participes y protectores y las
condiciones a contemplar para la emisién de nuevas acciones.

4. Causas de exclusiéon de socios y tramites para su consagracion.

5. Condiciones y procedimientos para ejercer el derecho de reembolso de las acciones
por parte de los socios participes.

ARTICULO 42. - Autorizacion para su funcionamiento. Una vez ins cripta la Sociedad en el
Registro Publico de Comercio de acuerdo con la normativa vigente la autorizacion para
funcionar a las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) sera otorgada por la autoridad

de aplicacién.

ARTICULO 43. - Revocacion de la autorizaci  6n para su funcionamiento. La autoridad de
aplicacion podré revocar la autorizacion para funcionar a las Sociedades de Garantia
Reciproca (S.G.R.) por si o a sugerencia del Banco Central de la Republica Argentina,

cuando no cumplan con los requisitos y/o | as disposiciones establecidas en la presente
ley.
ARTICULO 44. - Modificacion de los estatutos. Serd nula toda modificacion a los

estatutos de la sociedad que no cumpla con los siguientes requisitos:

1. Que el consejo de administracién o los socios que realizan la propuesta formulen un
informe por escrito justificando la necesidad de modificacion de los estatutos.

2. En la convocatoria a asamblea general deberd detallarse claramente la modificacion
gue se propone.

3. En la misma convocatoria se hara constar el derecho que corresponde a los socios de
examinar en el domicilio legal el texto integro de la reforma propuesta y su justificacion,
pudiendo suplirse por la entrega o envio gratuito de dichos documentos, con acuse de
recibo.

4 Se requerira la  aprobacién de la propuesta de modificacién por parte de la autoridad
de aplicacion.

5. Otorgada la autorizacion y aprobada en asamblea general, se procedera a la
inscripcion del mismo.
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Seccion Il
Del capital social, fondo de riesgo y beneficios

ARTICULO 45. - Capital social. El capital social de las sociedades de Garantia Reciproca
(S.G.R.) estara integrado por los aportes de los socios y representado por acciones
ordinarias nominativas de igual valor y nimero de votos.

El capital social minimo s  era fijado por via reglamentaria. El capital social podra variar
sin requerir modificacion del estatuto, entre dicha cifra y un maximo que represente el
quintuplo de la misma.

La participacion de los socios protectores no podra exceder del cuarenta y nue ve por
ciento (49 %) del capital social. La participacion de cada socio participe no podra superar
el cinco por ciento (5 %) del mismo.

ARTICULO 46. - Fondo de riesgo. La Sociedad de Garantia Reciproca debera constituir un
fondo de riesgo que integrara s u patrimonio.

Dicho fondo de riesgo estara constituido por:
1. Las asignaciones de los resultados de la sociedad aprobados por la Asamblea general.
2. Las donaciones, subvenciones u otras aportaciones que recibiere.

3. Los recuperos de las sumas que hubiese pagado la sociedad en el cumplimiento del
contrato de garantia asumido a favor de sus socios.

4. El valor de las acciones no reembolsadas a los socios excluidos.

5. El rendimiento financiero que provenga de la inversién del propio fondo en las
colocaciones en que fuera constituido.

6. El aporte de los socios protectores.

ARTICULO 47. - Derecho al reembolso de las acciones. Todo socio participe podra exigir

el reembolso de sus acciones ante el consejo de administracion siempre y cuando ha ya
cancelado totalmente los contratos de garantia reciproca que hubiera celebrado, y en

tanto dicho reembolso no implique reducciéon del capital social minimo y respete lo
establecido en el articulo 37. Tampoco procedera cuando la Sociedad de Garantia
Reciproca estuviera en trdmite de fusion, escisién o disolucion.

Para ello tendra que solicitarlo con una antelacién minima de tres (3) meses salvo que

los estatutos contemplen un plazo mayor que no podra superar el de un (1) afio. El
monto a reembolsar no pod  ra exceder del valor de las acciones integradas. No deberan
computarse a tales efectos de la determinacion del mismo, las reservas de la sociedad
sobre las que los socios no tienen derecho alguno. E1 socio reembolsado respondera
hasta dicho monto por las d  eudas contraidas por la sociedad con anterioridad a la fecha
en que se produjo el reintegro por un plazo de cinco (5) afios cuando el patrimonio de la
sociedad sea insuficiente para afrontar las mismas.

En caso que el reembolso de capital de socios partic ipes altere la relacion de
participacion relativa de datos y los socios protectores la S.G.R. les reembolsara a estos
ultimos la misma proporcion del retiro de capital efectuado por los socios patrticipes, a
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efectos de mantener inalterable la relacién béasic a del cincuenta y uno por ciento (51 %)
para socios participes y cuarenta y nueve por ciento (49 %) para socios protectores en la
composicién del capital social.

ARTICULO 48. - Privilegios. Las Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.) tendran
privilegio ante todo otro acreedor sobre las acciones de sus socios en relacion a las
obligaciones derivadas de los contratos de garantia reciproca vigentes. Las acciones de
los socios participes no pueden ser objeto de gravamenes reales.

ARTICULO 49. - Cesion de las acciones. Para la cesion se requerira la autorizacion previa
del consejo de administracién y éste la concedera cuando los cesionarios acrediten reunir

los requisitos establecidos en los estatutos y asuman las obligaciones que el cedente
mantenga con la Sociedad de Garantia Reciproca.

ARTICULO 50. - Aporte de capital. Los aportes deberan ser integrados en efectivo, como
minimo en un cincuenta por ciento (50 %) al momento de la suscripcion. El remanente
deberé ser integrado, también en efectivo en el pl azo méximo de un (1) afio a contar de
esa fecha. La integracion total serd condicion necesaria para que el socio participe pueda
contratar garantias reciprocas.

ARTICULO 51. - Aumento del capital social. El capital fijado por los estatutos podra ser
aumen tado por decision de la asamblea general ordinaria hasta el quintuplo de dicho
monto. Cuando el incremento del capital social esté originado por la capitalizacién de
utilidades, las acciones generadas por dicho incremento se distribuirdn entre los socios
en proporcion a sus respectivas tenencias.

En caso de tratarse de emisién de nuevas acciones la integracién de los aportes se
realizara conforme a lo establecido en el articulo 50.

Todo aumento de capital que exceda el quintuplo del fijado estatutaria mente debera
contar con la aprobacion de los dos tercios de los votos totales de la asamblea general
extraordinaria.

ARTICULO 52. - Reduccién del capital por pérdidas. Los socios deberan compensar con
nuevos aportes cualquier pérdida que afecte el monto del capital fijado estatutariamente
0 que exceda del treinta y cinco por ciento (35 %) de las ampliaciones posteriores en las
condiciones fijadas en el articulo 50.

ARTICULO 53. - Distribucion de los beneficios. Seran considerados beneficios a distribuir
las utilidades liquidas y realizadas obtenidas por la Sociedad en el desarrollo de la
actividad que hace a su objeto social.

Dichos beneficios seran distribuidos de la siguiente forma:

1. Reserva legal: cinco por ciento (5 %) anual hasta completar el veinte por ciento (20
%) del capital social.

2. El resto tendré el siguiente tratamiento.

a) La parte correspondiente a los socios protectores podrd ser abonada en efectivo,
como retribucién al capital aportado.
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b) La parte correspondiente a los soci os participes se destinara al fondo de riesgo en un
cincuenta por ciento (50 %), pudiendo repartirse el resto entre la totalidad de dichos
socios.

En todos los casos en que proceda la distribucion de los beneficios en efectivo a que se
refiere este artic ulo, tanto los socios protectores como los socios participes deberan,
para tener derecho a percibirlo, haber integrado la totalidad del capital social suscripto y

no encontrarse por ninglin motivo, en mora con la sociedad.

Seccion 1l
De los 6rganos soc iales

ARTICULO 54. - Organos sociales. Los érganos sociales de las Sociedades de Garantia
Reciproca (S.G.R.), serdn la asamblea general, el consejo de administracion y la
sindicatura, y tendran las atribuciones que establece la ley 19.550 para los 6rgano s
equivalentes de las sociedades andnimas salvo en lo que resulte modificado por esta ley.

ARTICULO 55. - De la asamblea general ordinaria. La asamblea general ordinaria estara
integrada por todos los socios de la Sociedad de Garantia Reciproca y se reun ird por lo
menos dos (2) veces al afio o cuando dentro de los términos que disponga la presente

ley, sea convocada por el consejo de administracion.

Seran de su competencia los siguientes asuntos:
1. Fijar la politica de inversion de los fondos sociales

2. Aprobar el costo de las garantias, el minimo de contra garantias que la S.G.R. habra
de requerir al socio participe y fijar el limite maximo de las eventuales bonificaciones que
podra conceder el Consejo de Administracion.

ARTICULO 56. - De la asa mblea general extraordinaria. Serdn de competencia de la
asamblea general extraordinaria todas aquellas cuestiones previstas en la ley 19.550 y
sus modificatorias y que no estuvieran reservadas a la asamblea general ordinaria.

ARTICULO 57. - Convocatoria de las asambleas generales. La asamblea general ordinaria
debera ser convocada por el consejo de administracibn mediante anuncio publicado
durante cinco (5) dias en el Boletin Oficial y en uno de los diarios de mayor circulacion

de la zona o provincia en que tenga establecida su sede y domicilio la sociedad, con
quince (15) dias de anticipacibn como minimo, a la fecha fijada para su celebracion. En

el anuncio debera expresarse la fecha de la primera y segunda convocatoria, hora, lugar,
orden del dia y reca udos especiales exigidos por el estatuto para la concurrencia de los
accionistas.

La asamblea general extraordinaria serd convocada por el consejo de administracién o

cuando lo solicite un nimero de socios que representen como minimo el diez por ciento

(10 %) del capital social. En la convocatoria, debera expresarse la fecha de la primera y

segunda convocatoria, hora, lugar de reunién y el orden del dia en el que deberan

incluirse los asuntos solicitados por los socios convocantes y los recaudos especiale S
exigidos por el estatuto para la concurrencia de los accionistas. La convocatoria sera

publicada como minimo con una antelacién de TREINTA (30) dias y durante CINCO (5)

dias en el Boletin Oficial y en uno de los diarios de mayor circulacion de la zona o

provincia en la que tenga establecida su sede y domicilio la sociedad.

ARTICULO 58. - Quérum y mayoria. Tratandose de la primera convocatoria, las
asambleas generales quedaran constituidas con la presencia de mas del cincuenta y uno
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por ciento (51 %) del total de los votos de la sociedad debiendo incluir dicho porcentaje
como minimo un veinte por ciento (20 %) de los votos que los socios participes tienen

en la sociedad. En la segunda convocatoria, las asambleas generales seran validas con la
presencia de por lo menos treinta por ciento (30 %) de la totalidad de los votos de la
sociedad, debiendo incluir dicho porcentaje como minimo un quince por ciento (15 %) de

los votos que los socios participes tienen en la sociedad.

Para decisién por asamblea de tem as que involucren la modificacién de los estatutos, la
eleccion del consejo de administracion, la fusién, escision o disolucion de la sociedad se
requerird una mayoria del sesenta por ciento (60 %) de los votos sobre la totalidad del
capital social, debien do incluir dicho porcentaje como minimo un treinta por ciento (30
%) de los votos que los socios participes tienen en la Sociedad.

Para el resto de las decisiones se requerira la mayoria simple de los votos presentes,
salvo que los estatutos requieran ot ro tipo de mayoria. En todos los casos las mayorias
deberan incluir como minimo un quince por ciento (15 %) de los votos que los socios
participes tienen en la Sociedad.

ARTICULO 59. - Representacion en la asamblea. Cualquier socio podra representar a ot ro
de igual tipo en las asambleas generales mediante autorizacion por escrito para cada
asamblea. Sin embargo, un mismo socio no podra representar a més de diez (10) socios
ni ostentar un nimero de votos superior al diez por ciento (10 %) del total.

ARTICULO 60. - Nulidad do voto. Sera considerado nulo aquel voto emitido por un socio
cuando el asunto tratado involucre una decision que se refiera a la imposibilidad de que
la Sociedad pueda hacer valer un derecho en contra de él o existiera entre ambos un
interés contrapuesto 0 en competencia. Sin embargo, su presencia sera considerada
para el calculo del quérum y de la mayoria.

ARTICULO 61. - Consejo de administracion. El consejo de administracion estara
integrado por tres (3) personas de las cuales dos ( 2) representaran a los socios
participes y una (1) representara a los socios protectores y tendra por funcién principal

la administracion y representacién de la sociedad.

El consejo de administracién sera presidido por uno de los dos representantes de lo s
socios participes.

Los miembros del consejo de administracion deberan ser previamente autorizados por la
autoridad de aplicacion para ejercer dichas funciones.

ARTICULO 62. - Competencia del consejo de administracion. Sera competencia del
consejo de administracion decidir sobre los siguientes asuntos:

1. El reembolso de las acciones existentes manteniendo los requisitos minimos de
solvencia.

2. Cuando las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) se hubiesen visto obligadas a
pagar en virtud de la ga  rantia otorgada a favor de un socio por incumplimiento de éste,
el consejo de administracion dispondra la exclusion del socio. También podra proceder
de la misma forma cuando no se haya realizado la integracion del capital de acuerdo con

lo establecido en la presente ley y los estatutos sociales.

3. Decidir sobre la admision de nuevos socios conforme a lo establecido en los estatutos
de la sociedad ad referéndum de la asamblea ordinaria.

4. Nombrar sus gerentes.



5. Fijar las normas con las que se regu lara el funcionamiento del consejo de

administracion y realizar todos los actos necesarios para el logro del objeto social.

6. Proponer a la asamblea general ordinaria la cuantia maxima de garantias a otorgar
durante el ejercicio.

7 Proponer a la asamb lea el costo que los socios participes deberan oblar para acceder al
otorgamiento de garantias.

8. Otorgar o denegar garantias y/o bonificaciones a los socios participes estableciendo

223

en cada caso las condiciones especiales que tendra que cumplir el soci 0 para obtener la

garantia y fijar las normas y procedimientos aplicables para las contragarantias a que se
refiere el articulo 71.

9. Determinar las inversiones a realizar con el patrimonio de la sociedad en el marco de
las pautas fijadas por la asamble a.

10. Autorizar las transmisiones de las acciones conforme a lo establecido en la presente
ley.

11. Someter a la aprobaciéon de la asamblea general ordinaria el balance general y
estado de resultados y proponer la aplicacién de los resultados del ejerc icio.

12. Realizar cualesquiera otros actos y acuerdos que no estan expresamente reservados
a la asamblea por las disposiciones de la presente ley o los estatutos de la sociedad.

ARTICULO 63. - Sindicatura. Las Sociedades de Garantia Reciproca tendran un érgano de

fiscalizacion o sindicatura integrado por tres (3) sindicos designados por la asamblea
general ordinaria.

ARTICULO 64. - Requisitos para ser sindicos. Para ser sindico se requerira:

1. Ser abogado, licenciado en economia, licenciado en adm inistracién de empresas o

contador publico con titulo habilitante.

2. Tener domicilio especial en la misma jurisdiccion de la Sociedad de Garantia Reciproca
(SGR).

ARTICULO 65. - Atribuciones y deberes. Sin perjuicio de lo dispuesto por la ley 19.550 y
sus modificatorias, son atribuciones y deberes de la sindicatura los siguientes:

1. Verificar en igual forma y periodicidad las inversiones, los contratos de garantia
celebrados y el estado del capital social, las reservas y el fondo de riesgo.

2. Ate nder los requerimientos y aclaraciones que formule la autoridad de aplicacién y el
Banco Central de la Republica Argentina.

Seccion IV
De la fusién, escisién y disolucion
ARTICULO 66. - Fusién y escision. Las Sociedades de Garantia Reciproca (SGR) s6

podran fusionares entre si o escindirse en dos (2) o mas sociedades de la misma
naturaleza, previa aprobacion de la asamblea general con las mayorias previstas en el
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articulo 58 de la presente ley y autorizacién de la autoridad de aplicacion, con los
re quisitos previstos en esta ley para su constitucion.

El canje de las acciones de la sociedad o sociedades originales por las correspondientes a

la o las sociedades nuevas, se realizara sobre el valor patrimonial neto. Cuando de
resultas de esta forma de calculo quedaren pendientes fracciones de acciones no
susceptibles de ser canjeadas, se abonara en efectivo el valor correspondiente salvo que
existieran contratos de garantia reciproca vigentes en cuyo caso el pago se realizara una

vez extinguidos los mis  mos.

ARTICULO 67. - Disolucién. La disolucién de una Sociedad de Garantia Reciproca se
verificara, ademas de las causales fijadas por la ley 19.550 y sus modificatorias, por las
siguientes:

1. Por la imposibilidad de absorber pérdidas que representen e | total del fondo de riesgo,
el total de la reserva legal y el cuarenta por ciento (40 %) del capital.

2. Por disminucion del capital social a un monto menor al minimo determinado por via
reglamentaria durante un periodo mayor a tres (3) meses.

3. Por revocacion de la autorizacion acordada por la autoridad de aplicacion.
Secciéon V
Del contrato, la garantia y la contragarantia

ARTICULO 68. - Contrato de garantia reciproca. Habra contrato de garantia reciproca
cuando una Sociedad de Garantia Recipro ca constituida de acuerdo con las disposiciones
de la presente ley se obligue accesoriamente por un socio participe que integra la misma

y el acreedor de éste acepte la obligacion accesoria.

El socio participe queda obligado frente a la S.G.R. por los pa gos que esta afronte en
cumplimiento de la garantia.

ARTICULO 69. - Objeto de la obligacién principal. El contrato de garantia reciproca
tendrd por objeto asegurar el cumplimiento de prestaciones dinerarias u otras
prestaciones susceptibles de apreciacio n dineraria asumidas por el socio participe para el
desarrollo de su actividad econdémica u objeto social.

Dicho aseguramiento puede serlo por el total de la obligacién principal o por menor
importe.

ARTICULO 70. - Caracter de la garantia. Las garantias otorgadas conforme al articulo 68
seran en todos los casos por una suma fija y determinada, aunque el crédito de la
obligacién a la que acceda fuera futuro, incierto o indeterminado. El instrumento del
contrato serd titulo ejecutivo por el monto de la obl igacion principal, sus intereses y
gastos, justificado conforme al procedimiento del articulo 793 del Cédigo de Comercio y

hasta el importe de la garantia. La garantia reciproca es irrevocable.

ARTICULO 71. - De la contragarantia. Las Sociedades de Garan tia Reciproca (SGR)
deberan requerir contragarantias por parte de los socios participes en respaldo de los
contratos de garantias con ellos celebrados.

El socio participe tomador del contrato de garantia reciproca, debera ofrecer a la S.G.R.
algin tipo d e contragarantia en respaldo de su operacion.
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ARTICULO 72. - Formas de contrato. El contrato de garantia reciproca es consensual. Se
celebrard por escrito, pudiendo serlo por instrumento publico o privado con firmas
certificadas por escribano publico.

Seccién VI

De los efectos del contrato entre la Sociedad de Garantia Reciproca y el acreedor

ARTICULO 73. - Solidaridad. La Sociedad de Garantia Reciproca respondera
solidariamente por el monto de las garantias otorgadas con el deudor principal que
afianza, sin derecho a los beneficios de division y excusion de bienes.

Seccién VI

De los efectos entre la Sociedad de Garantia Reciproca y los socios

ARTICULO 74. - Efectos entre la Sociedad de Garantia Reciproca y el Socio. La Sociedad
de Garantia Re ciproca podré trabar todo tipo de medidas cautelares contra los bienes del
socio participe -deudor principal - en los siguientes casos:

a) Cuando fuese intimado al pago;

b) Si vencida la deuda el deudor no la abonara;

¢) Si disminuyen el patrimonio de | deudor, o utilizare sus bienes para afianzar nuevas
obligaciones sin consentimiento de la Sociedad de Garantia Reciproca;

d) Si el deudor principal quisiera ausentarse del pais y no dejare bienes suficientes y
libres de todo gravamen para cancelar sus obligaciones;

e) Cuando el deudor principal incumpliere obligaciones societarias respecto de la
Sociedad de Garantia Reciproca,;

f) Cuando el deudor principal fuera una persona de existencia ideal y no diera
cumplimiento a las obligaciones legales para su funcionamiento regular.

ARTICULO 75. - Quiebra del socio. Si el socio quebrase antes de cancelar la deuda
garantizada, la Sociedad de Garantia Reciproca tiene derecho de ser admitida
previamente en el pasivo de la masa concursada.

ARTICULO 76. - Subrogacion de derechos. La Sociedad de Garantia Reciproca que
cancela la deuda de sus socios sélo se subrogara en los derechos, acciones y privilegios

del acreedor resarcido en la medida que fuera necesario para el recupero de los importes
abonados.

ARTICULO 77. - Repeticion. Si la Sociedad de Garantia Reciproca ha afianzado una
obligacion solidaria de varios socios, podra repetir de cada uno de ellos el total de lo que
hubiere pagado.

Seccion VIII

De la extincion del contrato de garantia reciproca

ARTICULO 78. - Extincién del contrato de garantia reciproca. El contrato de garantia
reciproca se extingue por:
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a) La extincion de la obligacion principal;

b) Madificaciéon o novacion de la obligacion principal, sin intervencién y consentimiento
de la Soc iedad de Garantia Reciproca;

c) Las causas de extincién de las obligaciones en general y las obligaciones accesorias en
particular.

Seccion IX
Beneficios impositivos y Banco Central

ARTICULO 79. - Beneficios impositivos. Los contratos de garantia r eciproca instituidos
bajo este régimen, gozaran del siguiente tratamiento impositivo:

a) Exencion en el impuesto a las ganancias, ley 20.628 (t.0. 1986 y sus modificaciones)
por las utilidades que generen;

b) Exencién en el impuesto al valor agregado, texto sustituido por la ley 23.349 y sus
modificaciones, de toda la operatoria que se desarrolle con motivo de los mismos.

Los aportes de capital y los aportes al fondo de riesgo de los socios protectores y
participes, serdn deducibles de las utilidades imponibles para la determinacién del
Impuesto a las Ganancias en sus respectivas actividades.

ARTICULO 80. - Banco Central. En la esfera de su competencia, el Banco Central de la
Republica Argentina dispondra las medidas conducentes a promover la aceptac i6n de las
garantias concedidas por las sociedades de que trata el presente régimen por parte de

las entidades financieras que integran el sistema institucionalizado, otorgadndoles a las

mismas caracter de garantias preferidas autoliquidadles en tanto rena n los requisitos
necesarios.

Asimismo el Banco Central de la Republica Argentina ejercera las funciones de
superintendencia en lo atinente a vinculaciones de las (S.G.R.) con los bancos y demés
entidades financieras.

Seccion X

Autoridad de aplicacién

ARTICULO 81. - La autoridad de aplicacion correspondiente al presente titulo sera la que
designe el Poder Ejecutivo nacional, que también dictard las normas reglamentarias que

fueran necesarias para su cumplimento y para la fiscalizacién y supervision d e las
Sociedades de Garantia Reciproca (S.G.R.). Con excepcioén de lo dispuesto en el articulo

80.

Seccion Xl

Disposiciones finales

ARTICULO 82. - Ley 19.550. Todas aquellas cuestiones no consideradas especificamente
en el Titulo Il de la presente ley se regiran por la Ley de Sociedades Comerciales 19.550
y sus modificaciones.

TITULO 1l
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RELACIONES DE TRABAJO
Seccion |
Definicion de pequefia empresa

ARTICULO 83. - El contrato de trabajo y las relaciones laborales en la pequefia empresa
(P.E.) s e regularan por el régimen especial de la presente ley.

A los efectos de este Capitulo, pequefia empresa es aquella que reuna las dos
condiciones siguientes:

a) Su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores.

b) Tengan una facturacion anual infer ior a la cantidad que para cada actividad o sector
fije la Comision Especial de Seguimiento del articulo 104 de esta ley.

Para las empresas que a la fecha de vigencia de esta ley vinieran funcionando, el
cémputo de trabajadores se realizara sobre el plan tel existente al 1° de enero de 1995.

La negociacion colectiva de ambito superior al de empresa podrd modificar la condicidon
referida al nimero de trabajadores definida en el segundo parrafo punto a) de este
articulo.

Las pequefias empresas que superen alguna o ambas condiciones anteriores podran
permanecer en el régimen especial de esta ley por un plazo de tres (3) afios siempre y
cuando no dupliguen el plantel o la facturacion indicados en el parrafo segundo de este
articulo

Seccion Il

Registro Unico de Personal

ARTICULO 84. - Las empresas comprendidas en el presente titulo podran sustituir los
libros y registros exigidos por las normas legales y convencionales vigentes por un
registro denominando "Registro Unico de Personal".

ARTICULO 85. - En el Registro Unico de Personal se asentara la totalidad de los
trabajadores, cualquiera sea su modalidad de contratacion y sera rubricado por la

autoridad administrativa laboral competente.

ARTICULO 86. - En el Registro Unico de Personal quedaran unificado s los libros,
registros, planillas y demas elementos de contralor que se sefialan a continuacién:

a) El libro especial del articulo 52 del Régimen de Contrato de Trabajo (L.C.T., t.o.
1976);

b) La seccién especial establecida en el articulo 13, apartado 1), del decreto 342/92;

c) Los libros establecidos por la ley 12.713 y su decreto reglamentario 118.755/42 de
trabajadores a domicilio;

d) El libro especial del articulo 122 del Régimen Nacional de Trabajo Agrario de la ley
22.248;
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ARTICULO 87. - En el Registro Unico de Personal se hara constar el nombre y apellido o
razén social del empleador, su domicilio y N° de C.U.l.T., y ademas se consignaran los
siguientes datos:

a) Nombre y apellido del trabajador y su documento de identidad;

b) Nimerode C.U.LL;;

¢) Domicilio del trabajador;

d) Estado civil e individualizacion de sus cargas de familia;

e) Fecha de ingreso;

f) Tarea a desempeniar;

0) Modalidad de contratacion;

h) Lugar de trabajo;

i) Forma de determinacion de la remuneracion asignada, monto y fecha de su pago;

j) Régimen provisional por el que haya optado el trabajador y, en su caso,
individualizacion de su Administradora de Fondos de Jubilaciones y Pensiones (A.F.J.P.).

k) Toda modificacién que se opere respecto de los da tos consignados precedentemente
y, en su caso, la fecha de egreso.

La autoridad de aplicacion establecera un sistema simplificado de denuncia
individualizada de personal a los organismos de seguridad Social.

ARTICULO 88. - El incumplimiento de las obli gaciones registrales previstas en esta
seccion o en la ley 20.744 (t.o. 1976) podra ser sancionado hasta con la exclusion del
régimen de la presente ley, ademas de las penalidades establecidas en las leyes 18.694,
23.771y 24.013.

La comprobacion y el ju zgamiento de las omisiones registrales citadas en el apartado
anterior se realizaran en todo el territorio del pais conforme el procedimiento establecido
en la ley 18.695 y sus modificatorias.

Seccion 1l

Modalidades de contratacion

ARTICULO 89. - Las pequefias empresas podran hacer uso de las modalidades de
contratacion promovidas, previstas en los articulos 43 a 65 de la Ley Nacional de Empleo

24.013, bajo las siguientes condiciones:

a) No requeriran la previa habilitacién por convenio colectivo de trabajo a que se refiere
el articulo 30 de la Ley Nacional de Empleo.

b) No se requerira el registro de contrato previsto en el articulo 18 inciso b) y 31 de la
Ley Nacional de Empleo.

c¢) No regira la indemnizacion prevista en el articulo 38 de la Ley Nacional de Empleo.
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Seccién IV
Disponibilidad colectiva

ARTICULO 90. - Los convenios colectivos de trabajo referidos a la poqueza empresa
podran modificar en cualquier sentido las formalidades, requisitos, aviso y oportunidad
de goce de la licencia  anual ordinaria.

No podra ser materia de disponibilidad convencional lo dispuesto en el dltimo pérrafo del
articulo 154 del Régimen de Contrato de Trabajo (L.C.T., texto ordenado 1976).

ARTICULO 91. - Los convenios colectivos de trabajo referidos a la pequefia empresa
podran disponer el fraccionamiento de los periodos de pago del sueldo anual
complementario siempre que no excedan de tres (3) periodos en el afio.

ARTICULO 92. - Los convenios colectivos de trabajo referidos a las pequefas empresas
podran modificar el régimen de extincion del contrato de trabajo.

Para los casos en que dichos convenios introduzcan, en el régimen de extincién, cuentas
de capitalizacién individual, el Poder Ejecutivo Nacional habilitard la utilizacion de los
instrumentos de  gestidn previstos en el sistema integrado de jubilaciones y pensiones o
en el régimen de seguros.

ARTICULO 93. - Las resoluciones de la Comision Nacional de Trabajo Agrario referidas a
la pequefia empresa y decididas por la votacion unanime de las represe ntaciones que la
integran podran ejercer iguales disponibilidades a las previstas en los articulos 90 y 91

de esta ley con relacion a iguales institutos regulados en el Régimen Nacional de Trabajo
Agrario por la ley 22.248.

Secciéon V

Movilidad interna

ARTICULO 94. - El empleador podra acordar con la representacion sindical signataria del
convenio colectivo la redefinicion de los puestos de trabajo correspondientes a las
categorias determinadas en los convenios colectivos de trabajo.

Seccioén VI

Preaviso

ARTICULO 95. - En las pequefias empresas el preaviso se computara a partir del dia
siguiente al de su comunicacion por escrito, y tendra una duracion de un (1) mes

cualquiera fuere la antigiedad del trabajador.

Esta norma regird exclusivamente par a los trabajadores contratados a partir de la
vigencia de la presente ley.

Seccion VI
Formacién profesional
ARTICULO 96. - La capacitacién profesional es un derecho y un deber fundamental de los

trabajadores de las pequefias empresas, quienes tendran acceso preferente a los
programas de formacion continua financiados con fondos publicos.
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El trabajador que asista a cursos de formacion profesional relacionados con la actividad
de la pequefia empresa en la que preste servicios, podra solicitar a su empl eador la
adecuacion de su jornada laboral a las exigencias de dichos cursos.

Los convenios colectivos para pequefias empresas deberan contener un capitulo especial
dedicado al desarrollo del deber y del derecho a la capacitacion profesional.

Secciéon VII |

Mantenimiento y regulacion de empleo

ARTICULO 97. - Las pequefias empresas, cuando decidan reestructurar sus plantas de
personal por razones tecnoldgicas, organizativas o de mercado, podran proponer a la
asociacion sindical signataria del Convenio Col ectivo la modificacion de determinadas

regulaciones colectivas o estatutarias aplicables.

La asociacion sindical tiene derecho a recibir la informaciébn que sustente las
pretensiones de las pequefias empresas.

Si la pequefia empresa y la asociacion sindic al acordaran tal modificacion, la pequefia
empresa no podra efectuar despidos por la misma causa durante el tiempo que dure la
modificacion.

ARTICULO 98. - Cuando las extinciones de los contratos de trabajo hubieran tenido lugar
como consecuencia de un pr ocedimiento preventivo de crisis, el Fondo Nacional de
Empleo podra asumir total o parcialmente las indemnizaciones respectivas o financiar
acciones de capacitacion y reconversioén para los trabajadores despedidos.

Seccion IX
Negociacion colectiva

ARTICULO 99. - La entidad sindical signataria del convenio colectivo y la representacion

de la pequefia empresa podran acordar convenios colectivos de trabajo para el ambito

de estas Ultimas.

La organizacion sindical podra delegar en entidades de grado inferi or la referida
negociacion.

Podran, asimismo, estipular libremente la fecha de vencimiento de estos convenios
colectivos. Si no mediare estipulacién convencional en contrario, se extinguiran de pleno

derecho a los tres meses de su vencimiento.

ARTICULO 100. - Vencido el término de un convenio colectivo de trabajo o sesenta (60)
dias antes de su vencimiento, cualquiera de las partes signatarias podra solicitar el inicio
de las negociaciones colectivas para el ambito de la pequefia empresa. A tal fin el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, debera convocar a las partes.

Las partes estan obligadas a negociar de buena fe. Este principio supone los siguientes
derechos y obligaciones:

a) Concurrencia a la negociacion y a las audiencias;
b) Intercambio  de informacién;

c¢) Realizacion de esfuerzos conducentes para arribar a un acuerdo.
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ARTICULO 101. - En las actividades en las que no existiera un convenio colectivo de
trabajo especifico para las pequefias empresas el Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social debera prever que en la constitucién de la representacién de los empleadores en
la comisién negociadora se encuentre representado el sector de la pequefia empresa.

ARTICULO 102. - A partir de los seis (6) meses de la entrada en vigencia de la present e
ley, sera requisito para la homologacion por parte del Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social que el convenio colectivo de trabajo contenga un capitulo especifico que regule las

relaciones laborales en la pequefia empresa, salvo que en la actividad de g ue se tratare
se acreditara la existencia de un convenio colectivo especifico para las pequefias
empresas.

ARTICULO 103. - Los convenios colectivos de trabajo para pequefias empresas, durante
el plazo de su vigencia, no podran ser afectados por convenios d e otro ambito.

Seccién X

Salud y seguridad en el trabajo

ARTICULO 104. - Las normas de salud y seguridad en el trabajo deberan considerar, en
la determinacion de exigencias, el nUmero de trabajadores y riesgos existentes en cada
actividad. Igualmente deberan fijar plazos que posibiliten la adaptacién gradual de las
P.E. ala legislacion.

Seccién XI

Seguimiento y aplicacion

ARTICULO 105. - Créase una Comisién Especial de Seguimiento encargada de:

a) Evaluar el impacto del Titulo Ill de esta ley sobre el empleo, el mercado de trabajo, y
la negociacion colectiva,;

b) Elaborar un informe anual acerca de la evolucion de los tres factores del inciso
anterior en el ambito de la pequefia empresa,;

c) Determinar el monto de la facturacion anual a los e fectos previstos en el  articulo 83
de esta ley.

Esta Comisién estara integrada por tres (3) representantes de la Confederacion General
del Trabajo, tres (3) representantes de las organizaciones de pequefios empleadores y el
Ministro de Trabajo y Seguridad Social, que presidira las deliberaciones.

La Comisién Especial de Seguimiento podra, ademas:

a) Intervenir como mediador voluntario en los conflictos que pudieran derivarse de la
aplicacion de este capitulo y que las partes interesadas decidieran some terle;

b) Ser consultada por el Ministro de Trabajo y Seguridad Social con caracter previo a la
reglamentacion del presente capitulo.

ARTICULO 106. - El Poder Ejecutivo nacional establecerd la autoridad de aplicacién
correspondiente al Titulo Il de la presente ley.
ARTICULO 107. - Comuniquese al Poder Ejecutivo. -ALBERTO R. PIERRI. -EDUARDO

MENEM. - Juan Estrada. - Edgardo Piuzzi.
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Sintesis:
2 Ensepriembre los Reservas disminuyeron 2,5%
intermensue| (- US$ 704 M) cleonzande los

US$ 27.914 M,

La Bese Monetaria en septiembre tuve uh

crecimiente interanval del 20,2%,

La Liguidez del Sistema Financiere cumentd en

agoeste y representd 37,8% de los depésitos

totales en pesos.

2 En sepriembre, lo recovdecion impositiva tuve
un crecimients interanval de 37,5%, cercene ol
firme de crecimients inflacionarie,

= H Superdyvit Primarie acumulode o julic fue de

$2.970 M, mientras que el Déficit Financiere
fue de $38.468 M. En los primercs siete meses
del afio, los Gastos [+44,2% o /a) crecen 1 pp.
encima de los Ingresas (+43,2% a /).
En el segunde mimestre del afic el PBl aumentd
un 0,3% con respecro ¢ igual Timestre del afic
El EMAE se mostrd sin varlaciones eh julie de
2014 respecte o igual mes del afic anterior. Lo
Industrict cayd infercnualmente en julic 1,1% y
la Censtruccién tuve en cgoste und suba
interanval del 0,67%.

2 En agose lo  Balonze Comercial fue
superavitario en USE 899 M (+145,1% o /a).

Purbiciparon de esf edicidn: Aguilar Rosa, Gasser Lucas, Maidana
Ignacie, Naimen Gabriel, Paglia Stefane, Redriguer Maralia y
Smith Federica.

Diseiis Ediforial v confenidos: Schneider Joel Sebastian

Sector Moneturio

El creciente Déficit del Sector Piblico esta generando
que el Banco Central se vea obligado a emitir para
financiar al Tesore. En el ranscurse del 2014 la maxima
autoridad finandera emitié § 75927 M. para el
financiamiento del Déficit, 67,5% mas de lo emitido a
septiembre del 2013,

Financiamiento al Sector Pdblico con emisidn
-en millones de pesos-

e Sp o
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A su vez, para que dicha emisién no se traslade a los
3
precios y genere presion sobre el Tipo de Cambio

paralelo, el Banco Central esteriliza parte de la misma
a través de una fuerte colocacion de Lefras y Notas, En

BANCOResearch

el franscurse de 2014 los titulos emitidos per el Banco
Ceniral se incrementaron § 134.335 M. (+ 132,8%)
llegando a finales de septiembre a un stock de $
235.476 M. De esta forma, se logré mantener el
crecimiento de la Base Monetaria a un bajo nivel del
20,2% anval,

Varia dign Interanual Base Monetaria
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Ademas, teniendo en cuenta por un lado que el 49%
del stock de Leiras y Notas vencen antes de fin de afio,
¥ por ofre la necesidad adicional de financiamiento del
Sector Piblico via emision, se puede esfimar hasta fin
de afic una fuerte necesidad de colocacion de nuevas
Letras y Notas para que la Base Monetaria no aumente
a mayor ritmo que el actual, y evitar asi mayer inflacion
y presion sobre el Tipo de Cambio. No cbstante, dadas
las resiricciones que enfrenta el BCRA para seguir
emitiendo {la emisién anval debe ser equivalentes al
12% de la Base Monetaria, y al 10% de la
Recaudacién Nacional de los dltimoes 12 meses), el
Ministerio d e Economia recienfemente dispuse la emisién
de un bono por $10.000 M (el Bonar 2016},

Stock Titulos BCRA segun Vencimients
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m1aimeses

336 mesas

W6a12 meses
35%
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Por ofro lado, concluida la temporada de cosecha
{abril-junic), a partir de julio las Reservas confinuaron
con su tendencia decredente. Al iltimo dia de
septiembre las Reservas fotalizaron $§ 27.914 M,
mostrandc una caida de US$ 706 M (-2,5% m/m) en
relacién a agosto y acumulando una baja de US$ 1.790
M (-6,0%) desde el maximo estacional del 25 de julio.
En el transcurso del afio las Reservas han disminvide en
US$ 2.685 M (-8,8%) y US$ 24.704 M (-46,9%) desde

el maxime historice de enero del 2011, A su vez, se

bancorz.
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debe ftener en cuenta, que actualmente se esta
confabilizando US$ 539 M dentro de las Reservas, que
no utilizé el Bank of New York Mellon para pagar el
vencimiento de bonos bajo ley de Nueva York.

Reservas Internacionales BCRA

us$ Millonesy ridk del
campa

T-Sepra
P FHl 3 Marta pggq
2707

epll
sepo2
sepea
epoa
zepls
seps
seps?
sepey
eped
sepad
sepat
sepa2
zepad
sepoa
sepas
septa
sepa?
sepoa
sepad
septa
sepl

iE

sepda

Dada la caida de las Reservas y el incremento de Base
Monetaria, el Tipe de Cambio Teérico (Base
Monetaria /Reservas) llegé al ilime dia de septiembre
a 13,77 (+1,3% m/m), sin embarge el mismo es
superado por el Tipo de Cambic paralele que cerré el
mes a 15,58 debido a las expeciativas devaluatorias.

Tipo de Cambia Nominal y Tipo de Cambia Tedrico
{Gus permmite cornprar s EM con las Reservas}
sl
senta
1558
Teesrico
17 Wsepia
a7

T Odal
305epid

A su vez, el Tipo de Cambio Oficial se deprecio en
septiembre tan solo 0,72%, incrementandose asi la
brecha cambiaria al 84%, 17 puntes porcentuales por
encima de la brecha que se observo a fines de agosto.
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Debideo a este incremente de la brecha, la demanda de
délar aherro se increments fuertemente en septiembre,
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totalizando en el mes venras por US$ 378,8 M. (46%
superior a las ventas de agosto).
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En septiembre la Tasa de Interés de las licitaciones de
Letras y Notas @ 20 dias del Banco Central se mantuve
peor encima del 26%, finalizando el mes en 26,58%. Por
otro lade, la Tasa Badlar Promedio de septiembre fue
de 20,3% (-0,9p.p. m/m). Este diferencial entre ambas
tasas proveca que los bancos coloquen gran parte de
los fondos obtenid os a través de los Depésitos, en Lebac
¥y Nobac del BCRA, y no en Préstamos Privados; de
modo que el financiamiente al Sector Piblico preveca
un “efecto expulsien” (Crowding Out) del financiamiento
del Sector Privado, lo que se observa claramente al
comparar en el siguiente grafico los datos de 2013 con
el acumulado a ageste de 2014:
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Por ofro lade, el Tipe de Cambic Oficial continué
esiable cerrando septiembre a $ 8,46. Si bien la

devaluacion de enero  permitid  mejorar la

bancorz.
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