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Resumen del Proyecto de Grado

Este Proyecto de Grado se basa en realizar un trabajo de intervencién en una empresa
real. Mediante dicha intervencion se releva informacion, se la analiza y por ultimo, se
diagnostica para saber el estado actual, no sélo de la empresa, sino también del medio
que la rodea.

Con esta etapa culminada, el trabajo continGa con un andlisis de las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, con el fin de planificar la estrategia a
implementar. Dicha estrategia, consiste en un proyecto de inversion para que la empresa
no sélo se reposicione en el mercado, sino que también, lidere en actividad comercial

dentro de la zona objetivo.

El Proyecto de Grado consistird en un trabajo de intervencion, que se sustentara en la
aplicacion de nuevas filosofias de gestion tales como la “Reingenieria”, el
“Outsourcing” o la “Calidad Total” (Garcia, 2000).

Dicho analisis se realizd en base a la informacién que conseguimos, ya sea de
entrevistas (a los duefios y empleados de la empresa en cuestion), como de observacion
directa y de un estudio de mercado en base a estadisticas, noticias e investigacion

(contexto economico, demanda, proveedores y competidores directos e indirectos.).

Para terminar, se efectia un analisis economico y financiero para demostrar la

viabilidad y conveniencia de la inversion sugerida.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro
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Glosario de palabras

» Auto-elevador: vehiculo destinado a subir, bajar o desplazar, mediante un

dispositivo especial, mercancias en almacenes, construcciones, etc.

> Block de cemento: pieza compacta en forma de paralelepipedo
rectangulo. Blogue de helado, de hormigén.

» Cal: sustancia alcalina constituida por 6xido de calcio, de color blanco o
blanco grisaceo, que al contacto del agua se hidrata o se apaga, con
desprendimiento de calor, y mezclada con arena forma la argamasa o

mortero.

» Cemento: mezcla formada de arcilla y materiales calcareos, sometida a
coccion y muy finamente molida, que mezclada a su vez con agua, se

solidifica y endurece.

» Ceramico: ladrillo vidriado, de varios colores, usado para revestir

paredes, suelos, etc., 0 para decorar.

» Guarda-cantos y perfiles: adorno sutil y delicado, especialmente el que

se pone al canto o extremo de algo.

» Ladrillo ceramico: masa de arcilla, en forma de paralelepipedo
rectangular, que después de cocida, sirve para construir muros, solar

habitaciones, etc.
» Pallet: plataforma de tablas para almacenar y transportar mercancias.

> Porcelanato: es una masa compuesta por varios componentes que una
vez cocido se le realiza un procedimiento de pulido hasta llegar al brillo
deseado. Los diferentes disefios del porcelanato se logran en el proceso
de mezcla de los materiales, ya que la masa que se obtendra de este

proceso serd el disefio que se lograra luego del proceso de pulido.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro
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» Puente gria: maquina compuesta de un aguiléon montado sobre un eje
vertical giratorio, y con una o varias poleas, que sirve para levantar pesos
y llevarlos de un punto a otro, dentro del circulo que el brazo describe o

del movimiento que pueda tener la grda.

» Transpaleta: aparato con ruedas, dos brazos y un mecanismo elevador,

que se utiliza para transportar mercancias en almacenes.
» Vanitory: pila con grifos y otros accesorios que se utiliza para lavarse.

> Vigueta: barra de hierro laminado, destinada a la edificacion.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro
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Objetivos

Obijetivo general

“Realizar un analisis, diagnostico y propuesta de estrategia combinada de tercerizacién

e integracion horizontal de una Pyme, para reposicionar a una empresa de construccion

y que llegue a dominar y liderar en el segmento del mercado apuntado™.

Obijetivos especificos

Relevar, analizar y diagnosticar la situacion estratégica de la empresa, tanto

interna como externamente.
Definir estrategias eficaces para el reposicionamiento de la Pyme.
Disenar la estrategia de integracion horizontal de la empresa.

Sugerir un sistema de administracion de RRHH mas flexible y actualizado a las

exigencias del mercado.

Plantear un sistema de control de calidad y de inventarios que le permitan a la

empresa mejorar su desempefio actual.

Establecer fuentes de financiamiento y definir los posibles costos y beneficios de

la propuesta realizada.
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Alcance v factibilidad del Proyecto de Grado

El proyecto tiene un alcance de tipo organizacional y estructural. Lo que se busca es
que la empresa implemente, o tenga en consideracién su aplicacion, en futuras
decisiones que deban tomarse, ya sea en la Casa Central, como en las sucursales de
Villa Dolores y Huerta Grande.

Consideramos, en base al analisis inicial, que la propuesta es de aplicacion sencilla y de
bajo costo, ya que, casi en su totalidad, se basa en optimizar los recursos existentes y en
aprovechar las oportunidades que plantea el mercado actual.

Por lo tanto la inversion es muy baja, en términos relativos, y los beneficios que se
buscan son muchos y variados; no solo desde el punto de vista economico-financiero,

sino también en términos cualitativos como empresa.
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Introduccién

Cuando se habla de posicionamiento en el mercado, se hace mencién a una serie de
estrategias, ya sea de la marca, producto, servicio o de la misma empresa. Se funda a
partir de la percepcion que el consumidor tiene de la marca y la manera en que la puede

diferenciar de sus competidores.

Asi mismo, los consumidores le atribuyen a la marca o empresa ciertas cualidades que a
su entender, y de manera individual, son importantes; es decir, al lugar que ocupa la

misma en la mente de los clientes respecto de la competencia.

En la actualidad, el publico en general cuenta con gran cantidad de informacion respecto
de los productos y servicios que cada empresa, en particular, es capaz de ofrecer en el
mercado. Es debido a ello que "posicionan™ a la empresa en un lugar de su mente,

teniendo siempre en cuenta los atributos que la misma brinda.

Al hablar de reposicionamiento, se pretende dar continuidad a la importancia que la
empresa tenia y perdi6 a lo largo del tiempo. Dicha tarea se realizara sobre una empresa
comercial ubicada en la ciudad de Villa Carlos Paz, llamada Casa Manrique. Esta

organizacion se dedica a la comercializacion de productos para la construccion.

Con este trabajo se proyecta recuperar, mediante una serie de estrategias el lugar de

preferencia en la mente de los consumidores y volver a liderar en el mercado.
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Descripcidn de la empresa

Casa Manrique cuenta con méas de 35 afios en el rubro, y aproximadamente 50 afios de
experiencia en el mercado de la construccion, volviéndola una de las principales lideres

en cerdmicos y materiales de fabricacion de la zona y sus alrededores.

Comenz6 su actividad en Villa Carlos Paz en el afio 1978, cuando Alberto “Beto”
Manrique y su esposa Violeta Postigo, abrieron las puertas de su primer negocio en la
Av. Carcano al 1140; ofreciendo todos los materiales necesarios para la construccion de
viviendas. La idea de los duefios fundadores era abarcar todas las etapas que componen
el proceso de construir, desde los cimientos, pasando por la estructura y cafierias, hasta

la terminacion.

En el afio 2006, fallece Don Manrique y sus hijos Andrés y Andrea (que ya estaban
desempefiando tareas comerciales y administrativas desde los “90) toman la conduccion
del negocio familiar. Con la llegada de la segunda generacion de duefios, la estrategia se
modifico, implementando una técnica de especializacion y enfoque en las etapas de
inicio (hierros, cemento y ladrillos) y en las de terminacion (ceramicos, revestimientos,

piezas sanitarias y griferias).

Este proceso permitié a la empresa contar con un stock disponible de mercaderia muy
superior a los competidores directos; pero también abrio la puerta a que se instale mas
competencia en el medio para satisfacer una demanda, cada vez mas creciente en la

zona, de otros materiales complementarios.

Segun datos de los censos, en el afio 1980 Carlos Paz tenia una poblacion aproximada
de 30.000 habitantes y 30 afios después habia duplicado esa cantidad; este crecimiento
vino acompafiado de un incremento en la demanda de materiales de construccion para

albergar a los nuevos residentes.

En el afio 2006, la sucursal de Villa Dolores, abre sus puertas apuntando al mercado del
Valle de Traslasierra, esta ciudad es el centro comercial mas importante de la zona y
estd a tan solo 200 kilometros de la Provincia de San Luis. ElI mercado es muy

competitivo y la eleccion de los clientes se basa en el servicio y en el precio.
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En el afio 2013, comienza a trabajar la sucursal de Huerta Grande, con el objetivo de
captar la creciente demanda del Valle de Punilla en sus localidades de Cosquin, La
Falda, Tanti, Capilla del Monte y Valle Hermoso.

Ambas sucursales ofrecen los mismos productos que la casa central y la principal
debilidad de ambas se encuentra en lo limitado del reparto de las mercaderias. Esto se
debe a que ninguna cuenta con camiones propios o de terceros para realizar las entregas
a domicilio de los materiales. Esta situacion pesa a la hora de comprar ya que los
competidores ofrecen sus productos entregados en obra.

Al dia de hoy se han instalado muchos negocios que venden los mismos productos o
similares y cuentan con los mismos servicios (asesoramiento y entrega a domicilio) que

la empresa analizada; por lo tanto la venta se decide, fundamentalmente, por precio.

Actualmente, la casa central cuenta con la disponibilidad de 3 camiones y 2 operarios
(chofer y acompafante) para manejar cada uno de ellos. Los mismos son utilizados para

la entrega a domicilio de los materiales vendidos.

En el sector de Deposito, se cuenta con auto-elevadores y puente grua, manejados por 3
empleados, quienes son encargados de recibir la mercaderia, almacenarla y entregarla a

los clientes que retiran los materiales del mismo negocio.

El sector de Ventas cuenta con 3 vendedores, los cuales desempefian tareas como
recepcion de pedidos y atencién al publico en general (esta seccidon es la que mayor

rotacion y modificacion de empleados ha sufrido en los Gltimos afios).

Al tener mercados competitivos tan saturados de oferta y con una “guerra” de precios; la
diferencia la pueden marcar los servicios, la variedad ofrecida y en ofrecer un precio

mas conveniente para los clientes.
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Marco teodrico

Este trabajo de intervencion se sustenta en un andlisis estratégico que usa como
principal herramienta las cinco (5) fuerzas del entorno de Porter (1979), mediante el
cual buscamos conocer la incidencia que tiene, para esta empresa, el riesgo por el nuevo
ingreso de potenciales competidores, el grado de rivalidad entre compafiias establecidas
dentro del mercado, el poder de negociacién de los compradores, el poder de
negociacion de los proveedores y la proximidad de sustitutos para los productos
ofrecidos.

Por otro lado consideramos el anélisis de las ventajas competitivas, (Porter, 1985), para
conocer cuéles son los puntos fuertes de la empresa analizada y como aprovecharlos

para solventar sus debilidades y asi mejorar su situacion actual.

Por ultimo, también tenemos presente el estudio de estrategias a nivel corporativo
utilizando los conceptos de estrategia competitiva de Porter (1980) y la Matriz de
Ansoff (1957), con la cual buscamos explicar los beneficios de la diversificacion en
forma horizontal para aprovechar tanto las oportunidades del mercado, como las

fortalezas de Casa Manrigue.

A lo largo del trabajo se desarrollan sintéticamente, los aspectos teoricos que

corresponden a cada aplicacion analizada en la empresa.
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DESARROLLO
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Capitulo 1:

Relevamiento de informacion,

analisis y diagnostico.
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Capitulo 1: Relevamiento de informacion, andlisis y diagndstico

Introduccién: en este capitulo se realizd un estudio para obtener informacién precisa
acerca del entorno y de las caracteristicas de la empresa sobre la que se efectud el
trabajo de intervencion, para asi poder realizar un analisis y diagnéstico en base a datos

relevantes y significativos.

El primer apartado busca analizar todas las fuerzas que influyen en Casa Manrique y
cudles son las caracteristicas de su estructura y procedimientos actuales. Es decir, que
en el desarrollo del presente episodio se muestra una especie de radiografia de la
empresa y de lo que la rodea.

El principal objetivo de este punto es tener todo en cuenta para poder darle un cimiento
y contextualizar a los analisis, estrategias y sugerencias que se mostraran en los

proximos capitulos que conforman el presente Proyecto de Grado.

Para su desarrollo, esta seccion se divide en dos puntos principales, primero se analizara
el ambiente externo, para luego, en el segundo punto, estudiar el ambiente interno de la

empresa.

Por su parte, el segundo apartado, se baso en analizar los datos recabados en el punto
anterior para asi poder determinar las fortalezas y debilidades que posee la empresa para

aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas que plantea el entorno.
Ademas, en este punto se detallo la situacion general de Casa Manrigue en el medio.

Por ultimo, en el tercer apartado se realizé un diagndstico que determina los puntos a
mejorar y los factores a utilizar para poder revertir la situacién actual y lograr
reposicionar a la empresa en el mercado y transformarla en una empresa lider del

mismo.
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Relevamiento de informacién externa e interna

1. Ambiente Externo: en este punto se realiza un detalle pormenorizado de los

entornos, ya sea el general (aspectos referidos a la economia, sociedad, politica y
tecnologia); como el especifico (compuesto por la competencia directa e indirecta,
clientes, proveedores, los distintos niveles de Gobierno y los grupos de interés o
Stakeholders -sindicatos, asociaciones civiles, comunidad en si, etc.-).

1.1. Entorno general: esta compuesto por un conjunto de factores que afectan a

todas las empresas del medio sin distincién del tamafio o el rubro. Sus

principales aspectos son:

1.1.1. Aspectos econdémicos: como se puede ver en el Informe Técnico del

INDEC correspondiente a Marzo del 2017, el sector de la construccion ha
tenido una merma en su actividad durante todo el afio 2016 en comparacion
a los mismos meses del afio 2015 y recién en Marzo del 2017 comenz6 una
mejora, esta situacion se puede observar en la Tabla N° 1 (ver Anexo 1).
Por lo tanto si la situacién continGa se puede tener una mirada positiva a
futuro. Para esta expectativa nos basamos en una encuesta realizada por el

INDEC a las principales empresas del sector:

Los resultados obtenidos por la encuesta cualitativa de la
construccion, realizada a grandes empresas del sector,
muestran expectativas favorables con respecto al nivel de

actividad esperado para el periodo abril-junio de 2017.

Quienes prevén cambios en el nivel de actividad se inclinan
preferentemente hacia la suba, se dediquen tanto a realizar
principalmente obras privadas como publicas, siendo mas

optimistas estos ultimos.

En efecto, 47,6% de las empresas que realizan obras
privadas prevé gque el nivel de actividad del sector aumentara

durante los préximos tres meses, mientras que 42,9% estimo
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que no cambiara y 9,5% que disminuira. Los que estimaron
una suba del nivel de actividad durante los proximos tres
meses la atribuyeron fundamentalmente al reinicio de obras
publicas (23,4%), a los nuevos planes de obras publicas
(21,7%) y al crecimiento de la actividad economica (18,3%),
entre otras razones. (INDEC, 2017)

Ademas se puede ver que determinados productos como los hierros y los
cementos han incrementado su demanda, pero el rubro de los cerdmicos se
mantuvo casi en el mismo nivel. Por otro lado los rubros de sanitarios y
ladrillos han manifestado un decrecimiento, este es un dato de suma
relevancia para Casa Manrique ya que el capital invertido en estos dos
altimos rubros es muy considerable. Ademas, se puede ver en la estadistica
que las placas de yeso han aumentado sus ventas; estos datos refuerzan
nuestra propuesta de integracion horizontal ya que los sectores en que Casa
Manrique se quiere especializar (ceramicos y sanitarios) no estan pasando
por un ciclo en alza y se podria aprovechar la buena época de los demas. La
Tabla N° 2 (ver Anexo 2) muestra los porcentajes de variacion de los

distintos productos.

1.1.2. Aspectos politicos: el hecho de que este afio sea electivo genera un

impacto positivo para casi toda la economia del pais, el sector de la
construccion no es ajeno a este efecto. Ya se pudo observar que de acuerdo
al informe del INDEC de Marzo del 2017, el rubro ha experimentado una
mejora y todo parece indicar que tiene una tendencia positiva que se

traducird en un crecimiento sostenido.

En el articulo periodistico del Diario Clarin se hace un muy interesante
andlisis en base a los datos del Informe Técnico del INDEC y al estudio
realizado por la consultora Analytica (experta en economia, finanzas y

politica), cuyo director es Rodrigo Alvarez:
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La estrategia del Gobierno de volcar fondos a las obras
publica para posicionarse en el afio electoral sirvio para sacar
al sector de la construccion de la pardlisis en la que habia
caido el afio pasado, cuando la actividad bajé 11,2%. Pero
para que el 2017 cierre con nUmeros positivos, hace falta que
la reactivacion llegue a las obras privadas que representan el
70% del volumen total. EI mes pasado, el sector privado
empezd a mostrar leves sefiales de mejora, empujado por los
créditos hipotecarios, y en menor medida, el efecto del

blanqueo.

“Dentro de los drivers que explican el repunte de la actividad
se destacan el blanqueo de capitales, la estabilidad cambiaria
y la recuperacion del crédito hipotecario. Sin dudas, el
catalizador més relevante fue el blanqueo. En el primer
bimestre las escrituraciones crecieron 70% y recuperaron el
volumen que tenian en los afios previos al cepo”, dicen desde
Analytica. (Quiroga, 2017)

1.1.3. Aspectos sociales: los cambios en los gustos y tendencias de la sociedad

se evidencian sobre todo en el reemplazo de los ladrillos y productos
cementicios, por placas de yeso para armar las estructuras de las viviendas.
Hoy en dia, la construccion en seco se estd ganando el favor de los
consumidores, ya que los plazos se acortan y no genera tantos residuos.
Ademas la instalacion no es complicada y tiende a tener un costo mas bajo
ya sea de materiales como de mano de obra. Es en este sector donde Casa
Manrique puede incursionar, mediante la tercerizacion, ya que no hay

mucha competencia en la zona.

De acuerdo con el especialista en materia de construccion en seco Kevin

Kunusch, manager de ventas en la sucursal de La Plata de Smart House, los
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clientes optan por este tipo de construccion cada vez mas debido a sus

numerosos beneficios:

La construccidbn en seco es un concepto asociado a la
construccion inteligente y al uso de este tipo de materiales
disefiados para desarrollar casas que garanticen una maxima
eficiencia térmica e hidr6fuga, y un proceso de obra mas
limpio y metodico. Podria decirse que esta es una forma
diferente de construccion que reduce los tiempos de
desarrollo hasta un 60% menos, logrando mayor control de
la previsibilidad del precio. Ademas, es amigable con el
medioambiente por la eficiencia energética, por el tipo de
material utilizado y la termicidad que logra. (Kunusch, 2015)

Figura 1: construccion en seco.

Fuente: sitio web www.durlock.com.

Por otro lado, detalla Alfredo Lugrin, gerente técnico de Knauf Argentina
(una de las principales empresas productoras de placas de yeso, perfiles de
acero y masilla de toda Sudamérica), el crecimiento de esta modalidad de

construccion en seco en Argentina y sus principales razones:

Este sistema se emplea para construir, disefiar, ampliar y

refaccionar ambientes. En Argentina, fue protagonista del

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

25


http://miguiaargentina.com.ar/empresas/todo-durlock.html

“Estrategia combinada de tercerizacion e integracion horizontal de una PyME

para reposicionarse, dominar y liderar en el segmento de mercado apuntado.”

“boom” inmobiliario. El sector viene creciendo desde hace
dos décadas, impulsado por la rapidez y limpieza de obra, el
aislamiento térmico y acustico y la posibilidad de emplear el
sistema en multiples tipologias de construccion. Si bien
Argentina es un pais tradicional en lo que a construccion se
refiere, en los Gltimos 15 afios el consumo de placas de yeso
se sextuplicd: paso6 de 0,1 metro cuadrado per cépita en 1997
a 0,6 metro cuadrado en la actualidad, segin estimaciones
del sector. (Lugrin, 2013)

1.1.4. Aspectos tecnologicos: acompafiando a los cambios en los gustos y

estilos de construccion; los consumidores estan cada vez mas atentos a las
innovaciones tecnoldgicas que sean eco-amigables y consuman menos
recursos o bien utilicen energias renovables, como por ejemplo los termo-

tanques solares.

Alto

Figura 2: termo-tanque solar.

Fuente: sitio web www.e-concepthome.com.

En los rubros que comercializa Casa Manrique se pueden nombrar las
griferias y sanitarios que consumen menos agua. Ahora bien, en los rubros
mas gruesos de la construccion no se evidencian grandes cambios en las
caracteristicas de los productos. Pero, si Casa Manrique decide
implementar la estrategia que propondremos en este trabajo de
intervencién, encontramos muchos rubros que han evolucionado para
utilizar menos energia y ser mas eficientes, como son los casos de

electricidad, calefaccion, cafierias, etc.
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1.2. Entorno especifico: los factores que se desarrollan en esta seccion son puntuales

no sélo del rubro, sino también del segmento de mercado apuntado por Casa

Manrique. Se pueden mencionar:

1.2.1. Competencia: en el rubro de la construccion, al ser tan variado, cuenta

con muchos competidores que ofrecen los mismos u otros productos con

costos similares y apuntan a clientes con distintas necesidades y buscan

poder satisfacerlos.

. Corralones que compiten en todos los rubros con Casa Manrique:

7
o0

7/
L X4

Casa Martinez (Av. Carcano 961), esta empresa es una de las
principales competidoras de Casa Manrique, ya que no solo compite
en todos los rubros de la construccion, sino, que también lo hace en
la ubicacion; encontrdndose muy proximo al lugar donde

desenvuelve su actividad la empresa de Andrés y Andrea.

Como bien deciamos, al competir en todos los rubros de la
construccion, ademas, esta casa compite en lo que respecta a los
precios y atencion personalizada a los clientes. Tiene el fin de
mantenerlos y que los mismos puedan solventar todas sus

necesidades en un solo lugar.

Hiemacar (Maipl 56) es una empresa situada en inmediaciones
cercanas al centro de la Villa y frente a la terminal de colectivos.
Estas situaciones la vuelven mas competitiva aun, ya que los
clientes obtienen lo que necesitan al alcance de sus manos, y sin

tener que trasladarse hacia algun ingreso de la Ciudad.

Compite en el rubro ferreteria, sanitarios, griferias, pinturas y
revestimientos. Junto con Casa Manrique es una de las empresas,
relacionadas con el sector de la construccion, mas antiguas en la
ciudad. También cuenta con mucha disponibilidad de mercaderias y

ofrece descuentos a profesionales y empresas por grandes compras.
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L)

7/
L X4

Es una de las empresas a superar para lograr el reposicionamiento.

Merlino (Av. San Martin 1255): es una empresa situada en uno de
los accesos principales desde Cordoba Capital a la ciudad de Villa
Carlos Paz, cuenta con otra sucursal ubicada en la zona de Estancia
Vieja, la cual es una comuna que esta en permanente crecimiento

demogréfico acompanada de Villa Santa Cruz del Lago y de Tanti.

Esta empresa no sélo compite con los productos sino que también
tiene una importante flota de camiones para realizar el reparto. Sus
vendedores estan preparados para asesorar a los clientes y su
politica de comercializacion permite que los clientes dejen
adelantos de dinero, para asi “congelar” el precio de una lista de

materiales bastante considerable.

Como se podréa entender, esta opcion para tiempos inflacionarios es
realmente beneficiosa tanto para las empresas constructoras como
para los particulares que quieren construir y ver que sus ahorros

rindan lo esperado.

Rio Yuspe (RUTA 28 km. 753 Tanti): es una empresa
medianamente nueva en el medio y ha tenido varias sucursales y

las fue cerrando por problemas de costos.

Por ejemplo, hace aproximadamente 8 afios tenia una sucursal en la
Avenida San Martin de Carlos Paz, en estos momentos tiene dos
sucursales que compiten en el mercado objetivo de Casa Manrique,

una ubicada en Tanti y otra en Parque Siquiman.

. Negocio especializado en revestimientos ceramicos y piezas sanitarias:

/7
L X4

Moro Revestimientos (Av. San Martin 2093): esta empresa cuenta
con dos sucursales independientes entre si, las cuales estan ubicadas

en dos de los puntos de interés de Casa Manrique, la principal esta
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situada en la Av. San Martin de la ciudad de Villa Carlos Paz, y la
otra se ubica en la Ruta 38 en Villa Santa Cruz del Lago.

Esta empresa se dedica exclusivamente a la venta de ceramicos para
piso y pared, sanitarios y accesorios para bafio. ES muy reconocida
en el medio y se la conoce por dar buenos precios a los clientes, ya
que suele trasladar los descuentos de los proveedores, por grandes

compras, a los clientes.

Los duefios de esta empresa pueden sostener esta situacion, porque
tanto su local comercial en Av. San Martin como su deposito son
pequefios en dimensiones, pero los lugares estan eficazmente
utilizados y tiene poco personal con mucha experiencia en el
trabajo, por lo tanto los costos son bajos comparandolos con los de
Casa Manrique.

Cabe mencionar que la intencion de Andrés es que su empresa se
especialice en ceramicos y bafios como lo hace Moro; uno de los
objetivos de este trabajo es mostrarle que con sus instalaciones y
capacidad operativa no le conviene centrarse en una sola etapa de la

construccion.

. Comercios especializados en materiales gruesos de la construccion:

7/
L X4

Corralon del Lago (Av. Uruguay 77): este corralon se dedica a la
venta de aridos, ladrillos y cemento. Esta en otro de los ingresos de
Carlos Paz, por lo que suele ser la primera opcion de consulta para
los que llegan de localidades cercanas como Villa Santa Cruz del

Lago y Tanti.

Ferreteria y corralon Avenida (Maipu 70): se ubica al lado de
Hiemacar y es su principal competidor, su actividad ha ido variando
con el tiempo ya que hace unos afios atrds competia con todas las

empresas del medio para proveer a las empresas constructoras los
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productos “gruesos” tales como aridos, cementos, hierros y

ladrillos.

Hoy en dia, su actividad se enfoca més en la ferreteria, pero sigue
contando con una muy buena capacidad instalada.

1.2.2. Clientes: Casa Manrique atiende a un gran abanico de clientes. Esto se
debe por su capacidad de entrega y disponibilidad de materiales. Es por
ello que a la empresa la visitan desde personas particulares, que estan
haciendo una refaccibn a su casa o0 estdn comenzando a construir;
profesionales, como arquitectos o ingenieros que los recomiendan; o bien
empresas constructoras de edificios o cooperativas que buscan entregas

continuas y de grandes volumenes.

En el caso de las constructoras, hay un gran nimero de empresas instaladas
en la zona, pero hay una muy destacada en el medio, la cual se encargd de
construir cerca de 16 edificios en los ultimos afios. Casa Manrique suele
proveer algunos materiales, pero solo en pocas etapas, por ejemplo hierros
0 cementos y no es un flujo constante, debido a que esta constructora

también opera con la competencia.

Hay dos cooperativas muy importantes instaladas, una provee el servicio de
agua y cloacas y la otra construye unidades de viviendas familiares. Ambas
requieren grandes cantidades de materiales ya que tienen trabajo continuo.
Las etapas que involucran varian entre ellas, la encargada del suministro de
agua necesita mayor cantidad de materiales “gruesos”; por otro lado, la que
construye casas no solo necesita hierros, cementos y ladrillos, sino que

también cerdmicos, sanitarios y demas productos para la terminacion.

Por el lado de los profesionales, ya sean arquitectos, ingenieros o bien
albafiiles; muchos de ellos suelen hacerse cargo de la obra y de la
direccion, es por ello que buscan el mejor precio por productos de alta
calidad. En estos momentos Casa Manrique trabaja con algunos

profesionales del medio.
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Sin embargo, la mayor cantidad de ventas se basa en los clientes
esporadicos que comienzan una construccion o refaccion en su vivienda. Si
bien no siempre son grandes volimenes, en la suma de ventas, representan

el mayor porcentaje.

1.2.3. Proveedores: ninguna de las empresas que suministra productos a Casa
Manrique es exclusivo de la empresa, por lo tanto es muy probable que la
clientela se encuentre con los mismos productos en la competencia o bien
muy similares, es por este motivo que el precio y el servicio adicional al
cliente resulta de vital importancia para ganar la confianza y eleccion del
cliente. Todas las que trabajan con Casa Manrique son empresas
reconocidas en el medio y de primeras marcas que poseen un muy buen
concepto, por parte de los consumidores, de la calidad y prestaciones de los
productos.

Algunas de las empresas con las que Casa Manrique trabaja son: Holcim
(cementos), Palmar (ladrillos ceramicos), Tensolite (viguetas), Corblock
(bloques de cemento), Scop y Lourdes (ceramicos y porcellanatos), Roca-
Capea y Ferrum (sanitarios), FV y Estalgrif (griferias) y Tinacos (tanques
de agua). En el aparado 2.3.3.1 del presente capitulo, se realiza un analisis
mas pormenorizado de los productos que Casa Manrique ofrece al mercado

y de las empresas que los proveen.

1.2.4. Gobierno: tanto el Gobierno Nacional, el Provincial y el Municipal,
realizan obras en la zona, desde puentes, rutas hasta viviendas y escuelas.
La construccion es una de las tantas medidas de la politica econdmica de
cualquier gobierno, ya que no sélo da empleo, sino que activa numerosos
sectores econdmicos fomentando el consumo y la inversion. En este caso
puntual, los distintos gobiernos operan con proveedores a otra escala, por

lo tanto no resulta en un beneficio directo para Casa Manrique.

Uno de los més claros ejemplos es el puente que esté previsto en la variante

Costa Azul, lo que significa otro ingreso desde la ciudad de Cdrdoba. En el
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articulo periodistico de La Voz del Interior se hace mencion a esta

importante obra:

El gobernador de Cordoba, Juan Schiaretti anunciara hoy la
construccién de una serie de obras viales que uniran la
denominada Variante Costa Azul con localidades del norte
de Punilla, entre las cuales se cuenta un puente de 300
metros que atravesara el lago San Roque en paralelo al
paredon del dique.

El proyecto completo tendra 5.300 metros de extension, se
iniciara en el Gltimo distribuidor de la Ruta 20 antes de llegar
a Villa Carlos Paz y contempla la realizacién de otra doble
via a los fines de que ese camino también se convierta en

autopista.

Esta iniciativa constituye, de acuerdo al Ministerio de Agua,
Ambiente y Servicios Publicos, un intento de solucion al
congestionamiento vial en esa regién, inconveniente que
viene registrandose por el crecimiento de ciudades
dormitorio y también, en épocas estivales, por la gran

afluencia de turistas. (Redaccion La Voz, 2016)

.
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Figura 3: simulacién del puente peatonal.

Fuente: sitio web www.lavoz.com.ar.
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Ademaés, debemos remarcar que el codigo de edificacion de Villa Carlos
Paz cambid durante el gobierno del intendente Avilés, por lo que se puso
un necesario freno a los tipos y lugares de construccion que se realizan en
la villa. Por ejemplo, los edificios tienen ahora un maximo de 6 pisos en
vez de 12 y se prohibi6 la construccién sobre las sierras para no perjudicar
y preservar el ambiente y el atractivo turistico. Estas situaciones se hicieron
eco en las noticias del periédico La VVoz del Interior

En el primer articulo se pueden resaltar las palabras del intendente Avilés:

Cuando nosotros asumimos el gobierno, apuntamos a que en
Carlos Paz habia que fortalecer el concepto de servicios y
darle los instrumentos a los inversores para que puedan
mejorar lo que tenian de infraestructura, sobretodo en el
marco de la hoteleria, que era un sector que necesitaba
jerarquia y el acompafiamiento el Estado para poder
reinvertir”, sefialo el intendente de Villa Carlos Paz, Esteban

Avilés.

Para ello, el municipio impulsé un paquete de medidas, entre
ellas nuevas regulaciones en la construccion. Por ejemplo, se
disminuyo la cantidad de pisos a construir en las torres (de
12 a 6), para no perder el paisaje y perfil serrano con que
cuenta la ciudad; se re-categorizé con nuevos requisitos los
minimos de metros cuadrados en la zona C1 (centro de la
ciudad), se prohibié la construccion en montafia (para
proteger esas areas); y se cre6 un fondo, a partir de un
porcentaje de los impuestos municipales, para comprar y
expropiar montafias a desarrollistas privados y recuperar
estas areas naturales, entre otras medidas destacadas.
(Redaccion La Voz, 2013)

Ahora bien, en el segundo articulo se puede rescatar lo siguiente:
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El intendente Esteban Avilés asegurd que el objetivo de esta
norma es que “no se ponga un ladrillo més en la montafia”.
Asegurd que la prioridad fue “la planificacion sustentable
con medidas que tienen que ver con la urbanizacion y la
preservacion del ambiente”. En este sentido, acoto: “En esta
linea se logré la prohibicion de la construccién sobre la
ladera que es algo que nuestro grupo politico queria lograr
desde hace 15 afios para revertir el poder de los empresarios
inmobiliarios que usufructuaron de la montafia para intereses
sectoriales y no en beneficio de la ciudad. (Corresponsalia
La Voz, 2015)

Dicha situacion resuelve una problematica en Carlos Paz, porque estaba
creciendo por encima de sus capacidades de recursos tales como gas, agua
y luz; y ademas protege al medio ambiente y los paisajes tan importantes
en una zona turistica. Por otro lado, estas modificaciones al codigo de
edificacion provocaron un descenso en la actividad del sector pero no la
detuvo, sino que la traslado a las zonas aledafias tales como San Antonio,

Cuesta Blanca o Villa Santa Cruz del Lago.

1.2.5. Grupos de interés: dentro de los grupos de interés de la empresa,

podemos nombrar al Sindicato de Empleados de Comercio, los centros

vecinales aledarios al corralon y la sociedad en general.

Con respecto al sindicato, se puede decir que la empresa se preocupa por
cumplir con las disposiciones de la Ley en cuanto a los sueldos, aportes,
obra social y medidas de seguridad e higiene. Cada empleado esta en la
categoria que corresponde y cobra en base a esa situacion. Los cuadros con
las categorias y las tareas asignadas a cada una se pueden observar en la
Tabla N° 3 (ver Anexo 3).

Ahora bien, la empresa busca mantener una buena relacion con los vecinos

de la empresa ya que la entrada y salida de camiones es constante, por lo
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tanto se busca que los horarios no importunen a los residentes cercanos.
Ademas, la limpieza en el depdsito es continua para que no se genere una

acumulacién de polvo y suciedad.

Por otro lado, Casa Manrique ofrece oportunidades laborales a estudiantes
locales y ofrece materiales y productos de calidad a todo el medio.

2. Ambiente Interno: en este punto nos abocamos a describir y explicar como estan

compuestas las diferentes areas de la Casa Central ubicada en Villa Carlos Paz y
cudles son sus procedimientos. Al ser una PyME que compra y vende productos ya
elaborados, no necesita un area de produccion; pero el area de comercializacion
cobra mas relevancia (se analizara el mix de marketing actual para conocer su
desempefio). Dentro de Casa Manrique se pueden ver, ademas, las funciones de
Direccion (que maneja el funcionamiento diario de la empresa), Contabilidad y
Finanzas (lleva los pagos y cobros de la casa central y de las sucursales) y Logistica

(recibe, almacena y despacha mercaderias).

2.1. Area de Direccion: como se enuncié en la introduccion, Casa Manrique es una

empresa que surgié en el afio 1978, creada por el Sefior Alberto "Beto"
Manrique y su esposa Violeta Postigo, quienes han dirigido la empresa durante
muchos afios y han logrado posicionar a la misma como una de las casas mas

importantes de venta en materiales de construccion.

Figura 4: estacionamiento del negocio — casa central.

Fuente: elaboracion propia.
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En el afio 2006 fallece Don Manrique, razon por la cual, la empresa familiar
queda a cargo y bajo la direccion de sus dos hijos Andrea y Andrés. Luego
sigui6é un periodo de crecimiento, que se evidencia no sélo por la capacidad de
la casa central, sino también por las inauguraciones de la sucursal de Villa
Dolores (afio 2006) y la de Huerta Grande (afio 2013).

Es importante mencionar que Casa Manrique cuenta con una marcada forma de
administracion tradicional donde hay mucha centralizacion del poder, debido a
que son minimas las medidas que pueden tomar sus subordinados. Toda
informacién y toma de decisiones es manejada y administrada por los hijos de
Alberto Manrique, como antes él lo hacia del mismo modo.

Ambos hermanos buscan la division de tareas entre ellos para especializarse;
Andrea, quien es la encargada del area Bancos y Cuentas Corrientes de la casa
Central, recibe toda informacion de financiamientos y sustentabilidad de la
empresa, y es quién tiene la facultad de tomar las decisiones necesarias para
llevar adelante la misma. Ella analiza la informacion teniendo en consideracion
los datos que brinda Silvia (encargada de caja y atencion a los clientes de
cuenta corriente), y de los reportes provenientes de las Sucursales de Villa
Dolores y Huerta Grande, emitidos por Damian e Ignacio respectivamente. Se
debe decir que Andrea no solo se encarga de las cuentas de los clientes, sino
también del autofinanciamiento de la empresa, con recursos propios sin

intervencion de Bancos en este sector.

Andrés, es el encargado del Area Comercial de la Empresa, y quién tiene bajo
su direccion a 3 vendedores de salon y a Raul, que es el encargado de la
organizacion del reparto de materiales y expedicidn. Asi mismo, es la persona
que toma las decisiones de indole comercial como la compra de productos
necesarios para motivar la venta a sus clientes. Este, recibe informacion
constante de Raul, quien le informa no solo la cantidad de repartos diarios,
semanales y mensuales, sino también (con ayuda de los vendedores) cuales son

los productos con mayor comercializacion y los mas requeridos por los clientes,
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en base a ello, Andres, se pone en contacto con sus principales proveedores para
solicitar aquellos productos que son necesarios, teniendo en consideracion

marcas, costos y beneficios en los que incurre la empresa.

Tanto Andrés como Andrea son los encargados de llevar adelante el
funcionamiento natural de la empresa, estableciendo los objetivos de indole
financiero, comercial, administrativo y personal. Ellos llevan el timon de la
organizacion y dirigen las demas éareas funcionales y de trabajo de los
empleados que tienen a su cargo.

Sucursal de Villa Carlos Paz:

Andrea (Jefa) es la encargada del Area Bancos y Cuentas Corrientes de la
empresa en su totalidad, abarcando las 3 sucursales con las que cuenta la
familia Manrique. Tiene como subordinada a Silvia, quién se encarga de Caja 'y
Atencidn a los Clientes de Cuenta Corriente.

Andrés (Jefe) es el encargado del Area Comercial de la totalidad de la empresa.
Tiene a su cargo a 3 vendedores de Salén y a Raul quién se encarga de la
organizacion del reparto con los camioneros y de la expedicién con los

playeros.

Figura 5: frente del negocio — casa central.

Fuente: elaboracion propia.
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Sucursal de Villa Dolores:

Andrés (Jefe) encargado del Area Comercial. Cuenta con 3 empleados
encargados de las ventas de materiales, Damian (encargado de Caja), Claudio y
Diego.

Sucursal de Huerta Grande:

Andrés (Jefe) encargado del Area Comercial. Cuenta con 2 empleados
encargados de las ventas de materiales, Ignacio (encargado de Caja), y Nicolas.

Casa Central — Villa Carlos Paz

ANDREA (JEFA) ANDRES (JEFE)

ENCARGADO DEL AREA
COMERCIAL

ENCARGADA DEL AREA BANCOS
Y CUENTAS CORRIENTES

3 VENDEDORES RAUL ENCARGADO DE LA
(FERNANDO, LEONARDO Y ORGANIZACION DEL
LUIS MIGUEL) REPARTO Y EXPEDICION

3 CAMIONEROS (ROQUE, 2 EMPLEADOS DE

SILVIA ENCARGADA

DE CAJAY EDUARDO Y LUCAS) EXPEDICION (GUSTAVO
ATENCION A LOS N Y SERGIO)
CLIENTES DE 3 ACOMPANANTES

CUENTA CORRIENTE (VICTOR, DAVID Y LUCIO)

Sucursal 1 — Villa Dolores Sucursal 2 — Huerta Grande

ANDRES (JEFE)

ANDRES (JEFE)

ENCARGADO DEL AREA COMERCIAL

ENCARGADO DEL AREA COMERCIAL

3 VENDEDORES (DAMIAN — TAMBIEN
ENCARGADO DE CAJA), CLAUDIO Y
DIEGO)

2 VENDEDORES (IGNACIO- TAMBIEN
ENCARGADO DE CAJA Y NICOLAS)

Figura 6: organigrama de la casa central y de las sucursales.

Fuente: elaboracién propia.
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2.2. Area de Contabilidad y Finanzas: Casa Manrique no cuenta con un contador

que forme parte de la empresa, sino méas bien, participa como asesor de los
duefios. Los mismos toman decisiones teniendo en consideracion los aportes y
opinién del Contador. Ademas, dicho profesional es el que colabora con los
recibos de sueldo y responde cualquier consulta relacionada que pueda surgir en

el manejo de la empresa.

Anteriormente mencionamos el "autofinanciamiento” el cual es un sistema a
través del cual es posible adquirir algiin bien con recursos propios, sin
necesidad de la intervencién de algin Banco y sus respectivos intereses, los que

terminan por encarecer la operacion que dio inicio a la inversion.

La costumbre de los administradores (Andrés y Andrea), es la de operar con los
fondos que se obtienen de las utilidades del mismo funcionamiento de la
empresa. Es decir, que se autofinancia con el normal desempefio comercial de

la empresa.

En este caso, deben considerarse ciertos factores ademas de las posibilidades de
compras, como la cantidad de ventas diarias, semanales y mensuales, los
medios de pagos que utilizan los clientes para adquirir las mercaderias, los
proveedores de los principales productos de ventas y sus precios, la logistica
con la que cuenta la empresa es de vital importancia, ya que este es un punto
donde se puede incurrir en pérdidas y desperdicios, encareciendo asi los montos

de compras.

2.3. Area de Comercializacién:

2.3.1. Recursos: si analizamos los RRHH de esta seccion nos encontramos con
3 vendedores (Fernando, Leonardo y Luis Miguel), de los cuales s6lo
Leonardo supera los 5 afios de experiencia en el puesto. Los conocimientos
que poseen en la materia fueron adquiridos por la misma experiencia
laboral dentro de la empresa y con algunas capacitaciones de los

proveedores con respecto a sus productos. En cuanto a los recursos fisicos,
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el &rea comercial es muy espaciosa dotada de estanterias, muestras y

prototipos para que los clientes puedan elegir a gusto.

Todos los vendedores tienen una computadora individual en la cual arman
los presupuestos y envian las facturas a caja para el posterior pago y
cuentan con celulares para comunicarse con los clientes o con los
camioneros que estan efectuando el reparto, ya que muchas veces las
direcciones son dificiles de hallar. También la cajera dispone de una
computadora que le permite imprimir las facturas. Todas las PC de la
compafiia se encuentran conectadas en red con las computadoras de las
oficinas, donde se llevan a cabo las tareas administrativas, y hacen uso de
un sistema operativo que permite vender, facturar, cargar el stock, realizar

estadisticas y brindar informes de distinta indole, éste se llama Flexxus.

2.3.2. Procedimientos actuales: el proceso de comercializacion comienza con la

visita del cliente o bien con un llamado telefénico, en donde se le solicita a
los vendedores (Leonardo, Fernando o Luis) los tipos y cantidades de
materiales que son requeridos. En los rubros mas gruesos, tales como los
cementos, hierros, ladrillos y viguetas, la venta se asemeja mas al
“despacho” ya que, mas que la marca y cantidad, el cliente no tiene muchas

opciones para elegir.

Por otro lado, el proceso de venta de ceramicas, requiere de mayor
elaboracién de la venta, mostrando opciones y explicando las diferencias
de calidades y sus caracteristicas, tales como precio y nivel de detalles (la
ceramica de primera calidad no deberia ir con roturas o desperfectos, en
todo caso tiene cambio y devolucion; por otro lado, las ceramicas de
segunda calidad pueden traer desperfectos en su disefio y el cliente no tiene
la posibilidad de reclamo, una vez que llegd la mercaderia a su obra.);
también se debe asesorar al cliente respecto al tipo de pastina y pegamento

que necesita la cerdmica o porcellanato elegido.
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Una vez que el cliente eligio los materiales que precisard, el vendedor debe
consultarlo respecto a la forma de pago para terminar de armar el
presupuesto con los precios que corresponden. Cuando se llega a un
acuerdo, se combina la entrega, ya sea que los materiales los retira el
cliente, son entregados en obra o bien quedan almacenados por tres o

cuatro meses.

Una vez concluido este proceso, el presupuesto se envia a la caja donde
Silvia imprime la factura y recibe el pago. Luego, la factura se archiva y el
remito correspondiente a dicha boleta pasa a la carpeta de reparto o de
pagos anticipados segun corresponda.

2.3.3. Mix de Marketing actual: tiene como principal tarea la organizacion del

intercambio que se produce entre los productores (en este caso al no

producir, se convierten en vendedores puros) y los consumidores.

El Marketing Mix intenta alcanzar como objetivo, el poder analizar el
comportamiento que tiene el mercado y los consumidores, y de esta manera
lograr establecer fidelidad y retencion de los clientes, mediante la

satisfaccion de sus necesidades.

Como los gustos y preferencias de los consumidores son sumamente
cambiantes, es preciso analizar las variables en cuestidn para seguir
brindando lo que los consumidores necesitan en el momento justo, y

logrando ser mas competitivos que el resto.

Para ello, es necesario establecer estrategias de marketing, las cuales se
logran con el correcto analisis de las llamadas 4P's. Dichos factores son
cuatro elementos centrales con los que, el cliente percibe su valor y le surge

el deseo de querer comprarlos.

De esta manera, la empresa logra acaparar una porcion del mercado y
consigue una ganancia por invertir sus recursos de manera eficiente y

racional.
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2.3.3.1. Producto: esta variable debe establecer la descripcion de los
atributos tangibles e intangibles del producto que se desea
comercializar. No solo incluye al producto en si, sino también los
servicios adicionales que el mismo brinda, de esta manera se vuelve
de suma importancia no solo la tangibilidad del mismo, sino la calidad
de servicio ofrecido al cliente.

Es decir, se responde a las preguntas ;Qué se vende? (caracteristicas y
beneficios) Y ¢Cdmo se vende? (atencion, disponibilidad, tiempos).

Al ser Casa Manriqgue una empresa dedicada al rubro de Ila
construccion, no posee una sola linea de productos, sino, una amplia
variedad de articulos e insumos tales como: ceramicos y porcellanatos
de primera y segunda calidad, cementos y cales, pegamentos aditivos,
tanques de agua, griferia de bafio y cocina, vanitorys y botiquines,
ladrillos cerdmicos de pared y techo, piezas sanitarias, guarda-cantos
y perfiles, hierros de construccion, ladrillos de telgopor, viguetas, y

blogues de cemento.

Con respecto a los servicios adicionales, se puede nombrar el
asesoramiento de los clientes por parte de los vendedores, la alta
disponibilidad de mercaderias y la entrega a domicilio sin cargo de las
mismas (dentro de la ciudad y alrededores, para envios a zonas mas

alejadas, se cobra el envio).

De los productos nombrados con anterioridad, se pueden nombrar
distintas marcas y calidades, siempre dependiendo de lo que el cliente

necesite.
Ceramicas de Piso y Pared:

 SCOP, esta empresa ofrece una amplia variedad de pisos,
porcellanatos, porcelanicos, y revestimientos (en primera y segunda

calidad). Esta marca no solo le proporciona materiales a Casa
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Manrique, sino que también a sus principales competidores, ya sea
con el nombre de Scop o bien como San Lorenzo o Cordillera (las
cuales son otras fabricas pertenecientes al mismo grupo empresario
cuyo nombre es Lamosa y comercializan productos muy similares en

calidad y apariencia).

Figura 7: muestra de ceramicas Scop.

Fuente: sitio web www.ceramicascop.com.ar.

« LOURDES, proporciona una extensa gama de modelos de
ceramicas (colores, texturas, etc.), ya sea para piso 0 para pared,
amoldandose a los gustos y preferencias de cada cliente en particular.
Ademas ofrece una gran variedad de porcellanatos esmaltados y

pulidos bajo el nombre de San Pietro.

Figura 8: muestra de porcellanatos San Pietro.

Fuente: sitio web www.ceramicas-lourdes.com.ar.
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« PIU, provee una pluralidad de productos, como lo son los
mosaicos, mosaicos metalicos, mosaicos para piletas, guardas y
listeles decorativos para bafio y cocina, piedras naturales,
porcellanatos, ceramica esmaltada, piastrelle, y bachas.

Cabe mencionar que se comenz a trabajar con esta empresa para

poder ofrecer un producto distinto al de la competencia.
Cementos y cales:

« HOLCIM, brinda una amplia comercializacién de cementos,

hormigon elaborado y agregados pétreos.

o

&

olcim

Fuerte

Figura 9: cemento y hercal.
Fuente: sitio web www.holcim.com.ar.
« EL MILAGRO, es una de las empresas lideres de cales en el
mercado, por lo cual cuenta con una calidad indiscutida y, es un

producto al alcance de los clientes de Casa Manrique.
Pegamentos y Aditivos:

« WEBER, brinda una gama extensa en pegamentos para
colocacion de cerdmicas, impermeabilizacion y tratamiento de
humedades, flooring, aditivos, revestimientos decorativos, revoques y
albafiileria, aislacion térmica y reparacion de hormigén, fijacion y

anclaje.
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Tanques de Agua:

« TINACO, ofrece la posibilidad de elegir los tanques de agua
dependiendo de la necesidad del cliente, y amoldandose a la misma.

Figura 10: tanques bicapa.

Fuente: sitio web www.obraplus.com.
Griferia de bafio y cocina:

* FV, ofrece al mercado una amplia variedad de productos que se
amoldan a las necesidades de cada cliente en particular. Es posible

encontrar griferia segun linea, color, tecnologia, ambientes y tipo.

Figura 11: griferia FV.

Fuente: sitio web www.fvsa.com.ar.

« ESTALGRIF, se trata de una empresa con una amplia capacidad
de satisfaccion al cliente, proporcionando productos que se amolden a
cada requerimiento. Posee una extensa linea de productos de bafio,

duchas, accesorios y cocina.
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Vanitorys y botiquines:

«  FARAVELLI, se trata de una empresa que ofrece productos de
amueblamiento para bafios y cocina; proporcionando espejos Yy
botiquines, ademéas de las lineas lujo y estandar, tanto para bafios
como para cocinas.

Figura 12: vanitory Faravelli.

Fuente: sitio web www.faravelli.com.ar.

* ENRIA CRISTAL, es una empresa que se dedica a la fabricacion
principal de espejos, los cuales presentan gran esmero en el tallado del

cristal. Brindan al mercado una amplia linea de productos:

Linea A, B, C, D (diversos modelos de espejos con o sin botiquines y

luces, que no presentan un gran tallado en sus disefios).

Linea E, F, G (son variados tipos de muebles, calidades y tamafios

gue se amoldan a cada espacio).

Linea H, I, J, K, L, M, N y P (ofrece la posibilidad de elegir espejos

con grandes disefios y tallados finos).
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Figura 13: botiquin Enria.

Fuente: sitio web enriacristal.com.ar.

Ladrillos, ceramicos de pared y techo:

«  PALMAR, cuenta con gran variedad de ladrillos ceramicos, que
se amoldan a los distintos requerimientos del cliente, ya sean para
paredes o techos:

v' Ladrillos ceramicos huecos: también denominados ladrillos no
portantes a tubos horizontales y son utilizados para la
ejecucion de cualquier tipo de muro no portante.

v Ladrillos ceramicos portantes: entre los que encontramos
(Celerbloque, Celercolumna y Encadenado).

v Ladrillos ceramicos para techos, con sus dos variedades

(Celerlosa 'y Molén).

Figura 14: ladrillos Palmar (de izquierda a derecha: huecos, portantes y de techo).

Fuente: sitio web www.palmarsa.com.ar.
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Piezas Sanitaras:

« FERRUM, es una empresa que se dedica a la comercializacion de
productos tales como: tapas y asientos de inodoro y bidet, lavaderos,
bachas y lavatorios, accesorios para bafio, vanitorys, hidromasajes,
bafieras, bafieras isla, mamparas, receptéaculos, cabinas, repuestos de
griferias y para depdsitos.

Figura 15: juego de sanitarios Ferrum — linea Andina.
Fuente: sitio web www.ferrum.com.
« ROCA-CAPEA, brinda a sus clientes una gran coleccion de
lavatorios, griferia, inodoros, bidés, bafieras, hidromasajes con
diferentes medidas y motores, platos de ducha, accesorios, y unitarios.
Su linea base es la Capea italiana una de las de mayor venta en Casa

Manrique, las lineas de Roca son mas elaboradas y costosas.

Figura 16: juego de sanitarios Roca — linea Dama Senso.

Fuente: sitio web www.ar.roca.com.
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Guarda-cantos y perfiles:

« METALPINT, es una fabrica de molduras guarda-cantos, que
posee categorias segin sea para decoracion, desniveles, escalones,

esquinas, uso sanitario, uniones y terminales.
Hierros de construccion:

« SIPAR, se dedica a la fabricacion de varillas de hierros
torsionados para la construccién civil e industrial. Ademas fabrica
rollos de alambre y clavos, en distintas medidas y presentaciones.

Ladrillos de Telgopor:

« TELPOR, esta empresa se dedica a la comercializacion de
aislantes térmicos. Entre sus productos encontramos, la linea EPS,
edilteco, embalajes, encofrados, espuma de polietileno, lana de

vidrio, y servicios para la construccion.
Viguetas:

« TENSOLITE, ofrece al mercado productos como viguetas,
blogues, adoquines, tejas, bovedillas y productos especiales por

pedido.

Figura 17: viguetas pretensadas.

Fuente: sitio web www.tensolite.com.ar.

Bloques de Cemento:

« CORBLOCK, ofrece una amplia variedad de productos
distribuidos en dos lineas: Pre-moldeados CORCEBLOCK (bloques y
pavimentos), y Pre-tensados CORCEPRET (viguetas y losas).
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2.3.3.2. Precio: este punto es trascendente para la supervivencia de la
empresa en el mercado, ya que responde a las preguntas ¢Qué valor
tiene el producto ofrecido? Y ¢Cuéanto pide la competencia por un

producto igual o similar?

Es importante destacar, que el "precio” es el Unico elemento del Mix
Marketing, que proporciona ingresos, ya que las demas variables solo

generan un costo para la empresa.

Esta variable es de vital importancia ya que es la que logra, en mayor
medida, retener a los clientes, ademas de la importancia de los
servicios de atencion. Debe establecerse cual es la cantidad de dinero
que el cliente esta dispuesto a pagar para obtener tal o cual producto.

Al ser una variable muy competitiva en el mercado, es preciso ser
cautelosos a la hora de establecerlo en sus productos, al mismo
tiempo, debe ser lo suficientemente rentable para que la empresa

consiga lograr los objetivos que se ha propuesto con antelacion.

Los precios deben ser acordes a los costos fijos y variables, buscando
de esta manera que el precio en el largo plazo cubra los costos totales.
A su vez, deben considerarse los precios que manejan los
competidores, el tipo de mercado en el que se desenvuelve, la
elasticidad precio de la demanda, y el precio de los productos

sustitutos y complementarios.

Los precios que maneja la empresa varian segun la forma de pago que
escoja el cliente. Por lo tanto, de ello dependen también, los intereses
y/o descuentos que se apliquen en cada caso en particular. Como bien
se sabe, el precio de lista es la base para aplicar los descuentos,
dependiendo de la forma de pago, por lo tanto si el cliente desea
realizar una compra pagando con tarjeta de crédito, el mismo sera un
precio similar al de lista, y si decide abonarlo de contado, obtendra un

descuento correspondiente al precio final del producto.
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En la Imagen N° 1 presentada en el Anexo 4 se podrén observar los

precios de lista y en contado efectivo de la empresa analizada.

Por otro lado, es importante remarcar que Casa Manrique recibe
cheques y permite sacar a cuenta a determinados y exclusivos clientes
que tienen una larga trayectoria con la empresa. Es una forma de
asegurarse de trabajar con personas solventes y confiables
financieramente, pero a su vez, le dificulta la entrada a nuevos

clientes.

2.3.3.3. Promocién: esta variable también se conoce como
“comunicacion”. En este punto, se revisan aspectos tales como la

publicidad, la promocion de ventas y las relaciones publicas (RRPP).

Como primera medida deben establecerse los objetivos del area
comercial, en funcién de los objetivos planteados por el area de
direccion. De esta manera se logran establecer los objetivos
comunicacionales, y luego se fija el publico objetivo a quién va

destinada la camparia de difusion.

En Casa Manrique, al ser una de las lideres en el mercado de la
construccion debido a su trayectoria a lo largo de los afios, la
comercializacion de sus productos se da de manera espontanea. Por
esta razon no cuenta con gran difusion en los medios de

comunicacion, ya que su prestigio es su marca registrada.

Actualmente, los medios con que se maneja la empresa son radiales
(en el programa de Caserta, uno de los méas escuchados en la Villa),
carteleria en las rutas que ingresan a Carlos Paz. Y desde el afio
pasado cuenta con una pagina web, donde promocionaran las ofertas y
ofreceran tener una plataforma de venta on-line, pero que al dia de
hoy todavia no estd activa. De acuerdo a lo conversado con los

duefios, es un objetivo que se han propuesto para el afio 2018.
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Por otro lado, la empresa suele realizar promociones o combos y los

publica en el folleto informativo que distribuye Tarjeta Naranja.

2.3.3.4. Plaza: el ultimo punto también es conocido como “distribucion”
y Se ocupa por contestar cuestiones referidas al punto de venta,
canales de distribucién y el territorio de ventas.

Si se analiza el punto de venta, se puede decir que es uno de los mas
grandes y mejor instalados de la zona. El local comercial tiene
suficiente espacio para albergar numerosas simulaciones, a tamafio
real, de bafios con sus artefactos y ceramicos; asi como también
distintos paneles con muestras de los diferentes productos ofrecidos al
publico, ya sean ceramicos, porcellanatos, griferias, muebles de bafio,

ladrillos, viguetas, etc.

Con respecto al canal de distribucion, se puede decir que Casa
Manrique es un intermediario minorista, que se caracteriza por
intervenir en el mercado llevando la mercaderia desde el productor
hasta el consumidor final. En si, las empresas proveedoras de
materiales de construccion no realizan grandes inversiones en
publicidad, por lo que no se pueden aprovechar campafias

publicitarias externas para potenciar el movimiento comercial.

Es decir que, la responsabilidad de generar una activacién en las

ventas, recae en las empresas intermediarias.

Por ultimo, al analizar el territorio fijado como mercado objetivo de la
casa central, se puede decir que Carlos Paz y alrededores es una de las

zonas con mayor crecimiento en la provincia.

De acuerdo a los censos, desde hace 40 afos que la villa serrana
recibe cerca de 1.000 nuevos habitantes cada afio (esta informacion
podréa visualizarse con el Grafico N° 1 correspondiente al Anexo 5).

Esto se traduce en una gran actividad en el sector construccion para
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poder albergar a todas las nuevas familias, ya que los nuevos
residentes tendran que comprar lotes y construir desde cero o bien
adquirir departamentos o casas que el mercado inmobiliario tiene

disponible.

De acuerdo al Centro de Estadistica de la Provincia de Cordoba, se
puede ver que tanto Carlos Paz como Alta Gracia, la cual es una
ciudad a tan solo 30 km. (por lo tanto entra en el mercado objetivo de
Carlos Paz) son dos de las ciudades que mas permisos de construccion
de metros cuadrados cubiertos ha realizado en los primeros meses del
2017. Solo son superadas y por amplio margen por la ciudad de Rio
Cuarto, una de las mas importantes de la Provincia de Cordoba. En la
Tabla N° 4, que puede verse en el Anexo 6, se encuentran los valores

aportados por las distintas Municipalidades.

Por lo expuesto se puede decir que Carlos Paz es un mercado en
crecimiento y tiene potencial para muchos afios mas, es por ello que
es trascendental que Casa Manrique vuelva a ser el lider en ventas y
use todas sus ventajas competitivas para dicho proposito, y asi

aprovechar las oportunidades que brinda la situacion.

2.4. Area Logistica:

2.4.1. Recursos: actualmente la empresa no cuenta con un area de logistica bien
organizada, por esta razon suelen darse con frecuencia demoras, tanto en la
recepcion de mercaderias, como en la entrega a los clientes; lo que puede

provocar quejas o bien la insatisfaccion con su experiencia con la empresa.

Es por ello que consideramos de suma importancia su analisis, para,
posteriormente, ofrecer mejoras factibles y utiles, ya que si no se cuenta
con un correcto manejo de los recursos, no es posible mantener una buena
actividad comercial, por lo tanto la empresa no va a prosperar e incurrira en

pérdidas constantes.
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La sucursal de la Villa, estq estratégicamente ubicada en uno de los
ingresos de Carlos Paz que la conecta con las comunas del sur (San
Antonio, Cuesta Blanca, Mayu Sumaj e Icho Cruz), en la Avenida Cércano
1140. El local cuenta con gran disponibilidad de espacio fisico para ser
aprovechado tanto para la venta de los materiales que comercializa, como

para almacenamiento y despacho de mercaderias.

En los depdsitos que se encuentran a cubierto, la empresa cuenta con racks
divisores con las medidas necesarias para el almacenamiento de varios
pallets de mercaderia con dimensiones estdndar (1metro por 1 metro).
Ademas tiene a su disposicion dos “mulitas” (auto-elevadores) que son
utilizadas para realizar las cargas y descargas de los materiales en los
camiones, y tambien sirven para su traslado interno y ubicarlos donde

corresponde dentro del deposito.

En-

Figura 18: auto-elevador (mulita).

Fuente: sitio web www.toyota-industries.com.ar.

Ademas disponen de un puente grua que es utilizado para la descarga de
materiales de grandes pesos y dimensiones (por ejemplo, es util para
descargar las lingas de hierro de construccion, las cuales suelen pesar

varios cientos de kilos).
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Figura 19: puente grda.

Fuente: sitio web dim.usal.es.

También tienen a su disposicion distintos carros manuales y una “zorra"
(transpaleta) para movilizar los pallets de muestra dentro del salon
comercial, ademés los empleados de esta area trabajan con guantes,

delantales y cascos provistos por la empresa.

Figura 20: transpaleta (zorra).

Fuente: sitio web www.rajapack.es.

La casa central posee ademas, dos depoésitos al aire libre donde se

almacenan los pallets con ladrillos, bloques, ceramicas y las viguetas.

Ademas, Casa Manrique cuenta con 3 camiones destinados al retiro de
materiales desde los depdsitos de los proveedores cercanos y para la

entrega de los productos vendidos a las obras de los clientes.
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Figura 21: camién Volkswagen — modelo: Worker 15.190.
Fuente: sitio web www.camionesybusesvw.com.ar.
Los recursos humanos también son de vital importancia a la hora poder
realizar una correcta gestion de logistica. Por un lado tenemos a Raul quien
es el encargado del sector y organiza el reparto que realizard cada
camionero (Lucas, Roque y Eduardo) con su respectivo ayudante (Lucio,
Victor y David, respectivamente) y también es el que controla los
productos que los clientes retiran por el negocio y que son entregados por
Gustavo y Sergio. Todos los empleados del sector de Logistica saben como

operar las maquinarias y rodados que pertenecen a la empresa.

2.4.2. Procedimientos actuales: tal como se habia expresado en el punto

anterior, no existe un manual de procedimientos establecido y conocido por
todos los integrantes del area. Pero, si tienen una organizacion interna mas
0 menos respetada por todos los integrantes lo que permite identificar una

serie de acciones que tienden a repetirse.

Los pedidos se realizan cuando se observa el faltante de mercaderias pero
muchas veces no se tiene en cuenta el tiempo de demora de los pedidos,
por lo que suelen ocurrir faltantes lo que genera perder esa venta o hacer
dos veces el reparto de mercaderias a la misma obra, ya que primero se

entrega los productos en stock y a los dias se lleva lo adeudado.

Dichos pedidos son armados en muchas ocasiones por el vendedor

Leonardo o por Gustavo quien trabaja en expedicion. Son también quienes
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una vez que llegan los productos controlan los papeles y las condiciones
generales de la mercaderia arribada.

Cuando los envios de los proveedores involucran camiones con la
mercaderia palletizada, son descargados con las “mulitas” por Gustavo 0

Sergio, para luego ubicarlas en sus respectivos racks o lugar en el deposito.

Los depdsitos tienen un lugar asignado a cada mercaderia para que sea mas
facil su ubicacion, pero los problemas surgen cuando es un producto nuevo
y tienden a ubicarlo en lugares incorrectos. Por ejemplo, las cerdmicas
pueden tener principalmente dos tipos de calidades, la primera y la segunda
(la cual puede traer defectos de fabrica pero es mas econdmica para el
cliente), esto puede generar confusion al momento de la entrega y que

luego sea un problema con el cliente.

Por otro lado, cuando se realiza la venta, pueden ocurrir dos situaciones:
los clientes retiran la mercaderia en el momento, o bien debe ser entregada

en obra por Casa Manrique.

En los casos en los que el cliente retira la mercaderia, se lo conoce como
expedicion, para ello el cliente recibe con su factura un remito para que lo
presente al encargado del deposito y asi le entreguen la mercaderia
comprada. Una vez que los productos son cargados al vehiculo del cliente,
el encargado tilda los productos y firma el remito para que no existan

dobles entregas.

Ahora bien, cuando el cliente solicita que se le envie la mercaderia, los
remitos quedan en poder de la empresa y se archivan en una carpeta que al
momento del cierre del negocio se lleva a los depdsitos para que esté a
primera hora en manos de Raul, quien es la persona encargada de dividir
dichos remitos por zona y asi asignarselos a los camioneros indicados.
También debe controlar que la mercaderia cargada por Gustavo y Sergio en

cada camion sea la indicada en cantidad y calidad.
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Por su parte, los camioneros y sus ayudantes, deben llevar la mercaderia a
las direcciones indicadas por los vendedores y descargarla a pie de camion,
para luego traer los remitos firmados por los clientes manifestando su

conformidad.

En los ultimos tiempos se ha observado que con la baja en ventas, los
camioneros tienen menos viajes lo que genera tener capacidad ociosa, €s
por ello que Andrés decidio utilizar a los camiones propios para buscar
mercaderia desde los depdsitos de los proveedores que estan cerca, por
ejemplo pegamentos y pastinas de Weber o bloques de Corblock.

Por ultimo, los camiones también son utilizados para transportar mercancia
desde la casa central hacia las sucursales de Villa Dolores y Huerta Grande.
Para ello, Leonardo se comunica telefonicamente con los encargados de
cada sucursal, quienes le pasan los faltantes y las necesidades de insumos
(tinta para la impresora, productos de limpieza, etc.). Una vez que se tiene
el listado, se le entrega a Raul para que pueda organizar el viaje y el reparto
del dia.

Analisis

1. Analisis FODA: también conocido como DAFO, se basa en el estudio y analisis de

situaciones pertinentes a la empresa; y es a partir del mismo que se obtiene un
panorama amplio para poder dilucidar ventajas competitivas y situaciones
beneficiosas para aprovecharlas y asi encontrar soluciones a las debilidades y hacer

frente a las amenazas.

Este andlisis permite establecer un cuadro de la situacion actual de la empresa, y a
partir de ello, se podran tomar decisiones estratégicas para mejorar el desempefio de

la organizacion.

1.1. Fortalezas: son capacidades especiales, que posee la empresa, con las
cuales es posible tener una posicion privilegiada con respecto a la competencia,

es decir se transforman en ventajas competitivas.
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La ubicacion es uno de los puntos favorables de la empresa debido a que se
emplaza en una zona estratégica ya que no s6lo estd en una comunicacion
directa con las comunas del sur (San Antonio, Mayu Sumaj y Cuesta Blanca),
sino que el trayecto a la autopista con Cérdoba o bien a la ruta 38 para
conectarse con las localidades de Villa Santa Cruz del lago y Tanti se realiza
todo por avenidas. Esto favorece no sélo al reparto de la mercaderia desde Casa
Manrique hasta las obras de los clientes, sino que también beneficia a los
proveedores por sus accesos simples y rapidos.

A Tant] 2

A Capilla
del Monte

RIO SAN ANTONID
Balneario Fantasio

A Playas
de Oro (]
‘ Av. Carcano
A Traslasierra GMC

Figura 22: accesos a Carlos Paz y sus principales avenidas.
Fuente: sitio web www.acarlospaz.com.
Ademas, el espacio fisico disponible es realmente importante para una empresa
en Carlos Paz, por lo tanto puede diversificar en todos los rubros nuevamente y

asignar un lugar a cada producto sin problemas.

Este punto es fundamental para la idea que se propuso en el proximo capitulo.
Como se comentdé en la introduccion, originalmente Casa Manrique fue
concebida como una empresa con una gran diversidad de productos y se
proponia abarcar todo el espectro de etapas de construccion, desde los

cimientos hasta la decoracion final.

Es menester destacar que las dimensiones del local comercial y de los
depdsitos, superan ampliamente a los que disponen los competidores, llegando

en casi todos los casos a duplicarlos.
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Para graficar esta ventaja, se puede decir que el estacionamiento propio de la
empresa tiene una capacidad para aproximadamente 24 vehiculos. El salon de
ventas en su planta baja tiene todo un sector de casi 150 m2 de muestras de
ceramicos, sanitarios y muebles para bafio y a eso se le suma un espacio de mas
de 300 m2 donde se encuentran el mostrador, la caja, los bafios y un depdsito de

ceramicos, guardas y pastinas.

El deposito N° 1 esta techado y cuenta con racks para mas de 350 pallets de
mercaderia. El depdsito N° 2 es un pasillo techado con racks para 76 pallets con
productos. Enfrente de este pasillo y separado por una calle interna, se
encuentra el depdsito N° 3, el cual tiene mas de 400 m2 para ubicar pallets con
bolsas de cemento, hercal, cal, pegamentos, lingas de hierros y demas; tambien
Cuenta con el puente griia y es donde se guardan los camiones y “mulitas” una

vez que termina la jornada laboral.

A continuacién se encuentran los depositos 4 y 5, ambos al aire libre, pero
cerrados con rejas; el primero es un espacio pequefio de unos 60 m2 que se
utiliza para el almacenamiento de blockes de cemento; por otro lado el N° 5

cuenta con méas de 700 m2 para deposito de ladrillos, ceramica y viguetas.

Los croquis con las distribuciones de cada area del negocio, se encuentran en el
Plano N° 1 (ver Anexo 7).

También es importante remarcar que todas las instalaciones son propiedad de

los Manrique, por lo que pueden disponer de ellas para alquilarlas.

Este es otro punto importante para la implementacion de la estrategia de este
trabajo. Al ser duefios de su propio inmueble pueden subdividir y alquilar los

espacios sin necesidad de autorizaciones de terceros.

Por otro lado, el “boca en boca” todavia sigue siendo importante, mucha gente
sigue pensando en Casa Manrique para comprar toda lo necesario para la
construccion. Si bien esta tendencia fue decreciendo, no es algo que una buena

camparia publicitaria no pueda resolver.
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Es que, al dia de hoy, numerosa cantidad de clientes visitan Manrique con la
idea de encontrar todos los materiales para su obra. Lamentablemente en este
momento la empresa no cumple con esas expectativas pero la idea de este
proyecto es lograr que Casa Manrique vuelva a liderar el segmento de mercado
al que apunta.

Ademas, se puede resaltar que, considerando la situacion actual de pocas
ventas, el hecho de contar con camiones y empleados fijos genera que los
costos se eleven. Pero, de aplicar la idea que sugerimos, la empresa tiene a
favor la disponibilidad de maquinarias para poder ofrecer un servicio extra a
los empresarios que decidan pertenecer al proyecto en cuestion. De esta manera
Casa Manrique volvera a utilizar plenamente sus recursos, permitiendo que mas

ingresos amorticen estos costos.

Por altimo, otra ventaja de Casa Manrique son sus recursos humanos. La
mayoria de los empleados del area de expedicion y reparto trabajan en la
empresa desde que comercializaba todo tipo de materiales (aridos, aberturas,
piezas de agua y gas, insumos eléctricos, cafios estructurales, chapas, tejas,

etc.); por lo tanto conocen las formas de almacenamiento y manipulacion.

El alto nivel de actitudes y aptitudes en los empleados es importante en
cualquier emprendimiento. En este caso, si Casa Manrique se transforma en un
supermercado de la construccion, tendra que recibir, almacenar y enviar
muchos tipos de materiales; por lo que es fundamental que los encargados de

hacer dichas actividades, tengan ya incorporado el “Know-How”.

1.2. Oportunidades: son factores positivos, planteados por el mercado y

permiten a la empresa, poder crecer y obtener nuevas ventajas competitivas.

Por un lado, los alquileres en Carlos Paz son cada vez mas onerosos por lo
que los empresarios de pequefias y medianas empresas, tienen serias
dificultades para poder instalarse en la zona, ya que entre el costo del local por
mes y los ya sabidos costos de energia (eléctrica o gas) en aumento y los gastos

fijos generan una gran barrera de entrada.
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Es por ello, que si Casa Manrique aprovecha dptimamente su espacio fisico,
puede ofrecer una mejor opcion para aquellos empresarios que quieran ingresar
al mercado de la construccion en distintas areas (repuestos, electricidad, agua,
gas, aridos, aberturas, maderas, durlock, marmoles, etc.).

También se puede remarcar que en Carlos Paz se estan construyendo cada vez
mas edificios, complejos y hoteles; por lo tanto hay un mejor
aprovechamiento de los metros cuadrados de los lotes para la construccion.

Es muy comln ver que determinados locales ubicados en las principales
avenidas de la villa serrana sean demolidos y transformados en edificios de
departamentos con locales en la planta baja y cocheras en el subsuelo. En las
zonas residenciales se puede apreciar el mismo fenémeno; casas de grandes
dimensiones son destruidas para luego construirse en su lugar complejos de
varios departamentos con escasos metros cuadrados por unidad.

Figura 23: edificio de departamentos en construccion en Carlos Paz.

Fuente: sitio web www.lavoz.com.ar.

Estas situaciones se deben en gran medida por el crecimiento desproporcionado
y la necesidad habitacional de la ciudad en los Gltimos afios. Ademas muchos
duefios buscan aprovechar la demanda que se origina en la temporada de
verano, es por ello que construyen varios departamentos en vez de casas

grandes para poder alquilarlos en forma temporaria.
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Ademas, existen nuevos estilos y modalidades de construccion que son mas
econdmicas y son realizables en menos tiempo, por lo que muchas personas,
profesionales y empresas se estan inclinando por estas nuevas tendencias para

realizar sus construcciones.

En la actualidad, la construccién en seco estd ganando mercado debido a la
velocidad con la que se realiza la obra y a su economicidad. Ademas, muchos
particulares estan decidiendo incorporar tecnologias que sean eco-amigables
tales como las pantallas solares para iluminacién y calefaccién. Para ello, se
deben realizar nuevas instalaciones y se tienen que conseguir varios insumos, lo

cual aumenta la actividad comercial del rubro.

Otra oportunidad a destacar es que la Av. Carcano, donde estd ubicada la
empresa, es una zona muy buscada por muchos negocios que quieren
instalarse en el mercado. Esto se debe, en gran medida, porque la mayoria de
los barrios privados y zonas de crecimiento se encuentran en las comunas del
sur. Cada vez son mas los nuevos loteos y emprendimientos inmobiliarios que

se ubican en zonas de San Antonio, Cuesta Blanca, Mayu Sumaj o Icho Cruz.

Es importante resaltar que se estan ofreciendo numerosos creditos bancarios
para las personas que buscan comprar lotes y empezar a construir o bien ya

tienen el lote y quieren comprar los materiales o pagar la mano de obra.

A nivel nacional, los interesados tienen la opcion de los créditos procrear para
familias con y sin hijos. Ademas, en el mes de octubre del 2017 se lanz6 a nivel
nacional el plan procrear joven para aquellas personas entre 18 y 35 afios que
buscan acceder a un crédito para financiar la compra o construccion de sus

viviendas.

A nivel provincial, el Banco de Cérdoba en el mes de abril del afio 2017 lanz6
una linea de crédito al mercado para que sea una alternativa a los créditos
nacionales Procrear; en el articulo del diario La Voz del Interior se hace
mencion a esta nueva posibilidad para los particulares que quieran comprar su

vivienda o bien comenzar a construir. De dicho articulo se puede rescatar que:
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Bancor lanzo esta tarde una linea de créditos hipotecarios a 20
afios de plazo, por hasta dos millones de pesos, con una tasa de
5,90 por ciento anual, indexable por el sistema UVA.

Tillard explico que el préstamo permite financiar hasta el 75 por
ciento del valor de la propiedad que se procure adquirir o hasta el
100 por ciento del valor del proyecto, para el caso de la
construccion. Para el caso de que el crédito alcance un millon de
pesos, el grupo familiar deberda demostrar ingresos por 32.240
pesos, con una cuota inicial de 7.183 pesos. Si el préstamo llega
a los dos millones, la cuota es de 14.337 y los ingresos
demostrables deben sumar 47.790. (Giannoni, 2017)

Por ultimo, el hecho de que empresas que cubran todos los sectores de la
construccion se encuentren lejos de la zona objetivo de Casa Manrique, es una
gran oportunidad, ya que el mercado le plantea la posibilidad de ser el primer

supermercado de la construccion en el Valle de Punilla.

Las grandes empresas de la construccién como Ferrocons, Darsie, Easy y Zarate
estan ubicadas en Cordoba Capital, lo cual es una buena noticia porque todavia
no han decidido abrir una sucursal en la zona. Y, si bien proveen de mercaderias
a algunas obras en Carlos Paz, su presencia en el mercado es minoritaria

considerando las obras atendidas por Casa Manrigue y su competencia local.

1.3. Debilidades: son aquellos factores que ponen a la empresa en desventaja con

respecto a la competencia.

Para comenzar, se puede mencionar que en el rubro de ceramica y sanitarios, el
cual es el apuntado por la gerencia actual como como el principal, cuentan con
mucha disponibilidad de productos, pero la mayoria de estos son modelos que
tienen varios afios en el mercado. A la empresa le cuesta innovarse y traer
variedades distintas para satisfacer las nuevas tendencias en pisos y

revestimientos. Por ejemplo, cada vez es mas comun reemplazar los ceramicos
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o0 porcellanatos por marmoles debido a su terminacion més fina, durabilidad del
brillo y resistencia a los golpes.

Figura 24: piso de marmoles brillantes.

Fuente: sitio web mauriciogastelumhernandez.com.

Ademas, los costos fijos de la empresa son muy altos, debido a que cuenta
con mas empleados que la competencia, el mantenimiento de maquinarias y
rodados y el costo de la energia que insume mantener el sector comercial y los
depdsitos.

Dichos costos tienen ahora una importancia relativa méas alta debido a que la
actividad comercial se redujo considerablemente los ultimos dos afios, lo cual

genera tener los recursos ociosos por mucho tiempo en la jornada laboral.

También se debe remarcar la poca flexibilidad para los clientes que realizan
grandes compras y dejan los materiales en deposito. De acuerdo a las
politicas actuales, los clientes pueden mantener hasta 4 meses los materiales
almacenados en la empresa. Esta no es una buena eleccion empresarial ya que
por lo general, las construcciones demandan mas tiempo que el otorgado y esto

puede influir al momento de la compra.

Se debe considerar que aquellos que deciden comprar no s6lo tienen que

comprar los materiales, sino que también tienen que pagar impuestos, sellados,
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tasas municipales y la mano de obra; esto provoca que los particulares

interesados en construir, afronten muchos costos y gastos en simultaneo.

Ademaés, Casa Manrique se basa en un sistema muy centralizado de toma de
decisiones, estilo clasico para la administracion y casi nula intencion de aplicar
modalidades nuevas de gestion. Esto se evidencia en la poca predisposicion
para renovar su espacio de muestras, la variedad en los productos y sobre todo
en los servicios adicionales para los clientes y que éstos sean los llamadores
para la actividad comercial. Como se habia comentado en la introduccién de
este trabajo, los factores de mayor diferenciacién en este rubro son el precio y
los servicios para los clientes (almacenamiento, asesoramiento, calidad y

entrega).

También la alta rotacion de empleados en el sector comercial, incrementa
costos y genera pérdidas de ventas. En los ultimos 9 afios se ha modificado la
plantilla de vendedores varias veces entre jubilaciones y renuncias, llegando a

contar con 10 empleados diferentes en ese lapso de tiempo.

Esto provoca que no sea un sector donde los empleados tengan una gran
experiencia laboral, por lo que se tienen que hacer capacitaciones en forma
constante ya sea en técnicas de venta como de las propiedades y caracteristicas

de los productos.

Por ultimo, uno de los puntos méas preocupantes de la empresa es que el area
logistica trabaja sin organizacion, ya que falta un manual de procedimientos y
sistemas de control de procesos. ElI Lay Out de la empresa se improvisa de
acuerdo a los productos disponibles, lo que provoca que muchas veces haya
ceramicos de segunda calidad que estan en el area de los de primera calidad,
esto puede llevar a errores en la entrega que le llega al cliente; y si bien es un
error subsanable, todo tiene un costo, ya sea monetario o bien en el concepto

del cliente.
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1.4.

Por otro lado, las entregas son organizadas pero no siempre bajo un mismo
concepto, lo que puede desembocar en ocasiones donde dos camiones lleven

mercaderia a la misma obra o en varios viajes.

Ademas, el sistema de control de la mercaderia que arriba a la empresa varia de
acuerdo a cuél empleado lo realiza, lo que genera cambios en los criterios y

apreciaciones de calidad.

Tampoco existe un control de stock efectivo, lo que genera atrasos en las
entregas debido a faltantes de mercaderias, y pérdidas de ventas por no saber

que mercaderia se encuentra en el depdsito.

Amenazas: son aquellas situaciones que suceden en el entorno de la

organizacion que pueden atentar con la permanencia o posicion de la empresa.

Una de las principales, es que existen numerosas empresas que se instalaron

en el mercado para satisfacer una demanda cada vez méas importante.

Figura 25: mapa con las principales empresas en el rubro de la construccion.

Fuente: sitio web www.google.com.ar/maps.

Ademas, el sector de la construccion es uno de los rubros donde méas materiales
complementarios y sustitutos hay en el mercado. Numerosas ferreterias han
decidido incursionar en otros rubros y agregar materiales mas propios de
corralones, por lo que hay muchisimos competidores pequefios pero que

acaparan una parte del mercado.
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También algunos competidores ofrecen sistemas mas flexibles de
“congelamiento” de precios ya sea por mantenimiento de listas durante meses

0 bien dejan en dep6sito mas tiempo la mercaderia.

Por ejemplo, Hiemacar permite almacenar los materiales una vez comprados
por los menos un afio calendario; por otro lado Merlino, permite que los clientes
dejen sumas de dinero como una forma de adelanto y a cambio le respeta un
listado de precios sin aumentos por lo menos por un afio; esto es beneficioso no
solo para los clientes que le ganan a la inflacion sino que también la empresa se
ve favorecida ya que permite contar con mas recursos financieros para poder
realizar compras mas grandes a sus proveedores y asi obtener mejores

descuentos.

Por otro lado, los competidores ya sean los de Carlos Paz como los de
Cdrdoba Capital tienen mas presencia en internet, por lo tanto el contacto y
trato es méas facil para el cliente. Merlino (www.merlinosrl.com.ar/home),
Ferrocons  (www.ferrocons.com.ar), Easy (www.easy.com.ar), Zarate
(www.zaratemateriales.com.ar) y Darsie (www.darsie.com) llegan a proveer
materiales a distintos clientes de la zona en gran parte debido a que en sus
paginas web se pueden consultar los precios, formas de pago y los productos
disponibles y con esta informacidn los potenciales compradores aprovechan sus

bajos precios y variedad.

Otro punto importante, que afecta a la normal actividad, es que el gobierno
municipal esta ejerciendo mas controles en las construcciones. Ya sea por la
cantidad de metros cuadrados como en las ubicaciones de los loteos, esto
significa un beneficio para el ambiente y el paisaje; no sélo por el mejor uso del
suelo sino también por la reduccion en la cantidad de recursos energéticos

necesarios para abastecer a toda la ciudad.

De todas maneras, esto también tiene un efecto negativo en el aspecto comercial
ya que muchos emprendimientos inmobiliarios tuvieron que modificarse o bien

anularse en la zona.
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También es importante resaltar que la situacién econdémica todavia es incierta.
Si bien el sector de la construccion estd mejorando de acuerdo con lo mostrado
en el informe del INDEC en el punto anterior, todo parece encaminarse para

que las personas vean beneficios en sus ahorros mediante los plazos fijos.

Las tasas de interés pagadas en esta modalidad estan aumentando y aparecen
nuevas opciones para que los ahorristas le ganen a la inflacion. En un articulo
de la web de Infobae se hace mencion al Plazo Fijo UVA, nueva opcion para
los ahorristas, y se puede resaltar lo siguiente:

Estos depositos establecidos en Unidades de Valor Adquisitivo
(UVA) que impulsa el Banco Central han comenzado a ser
utilizados por los ahorristas. Por el momento, los bancos no los
ofrecen en forma masiva, pero en muchas de sus paginas web ya
se promocionan. En virtud de la suba de la inflacién de marzo
pasado muchos expertos han comenzado a recomendar este tipo
de deposito Plazo Fijo UVA. A diferencia del plazo fijo
tradicional este instrumento (en caso de que la inflacion se
mantenga en valores cercanos al 1% mensual) puede llegar a
pagar una tasa cercana al 25% anual, que es la inflacion estimada
para este afio. (Arbia, 2017)

Esta situacién se suma a que el costo de la mano de obra en la construccion en
cérdoba aumenta a grandes pasos; desde Diciembre del 2016 hasta Mayo de
2017 aumentd cerca de un 15 %; lo cual genera que aquellos particulares que

tengan ahorros prefieran asignarlos a un plazo fijo en vez de construir o gastar.

En la Tabla N° 5 (ver Anexo 8), se puede ver la estadistica que lleva el
Gobierno de la Provincia de Cérdoba en su pagina web, con respecto a la
variacion de los precios por m2 ya sea de los materiales como de la mano de

obra.

También se debe decir, que el sector de la construccion esta saliendo de una

baja importante en las ventas no sélo a nivel provincial, sino también nacional.
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Si bien la actividad estd comenzando lentamente a volver a sus niveles de los
altimos afios, al existir poca demanda y mucha oferta; hace que las empresas
deban competir sobre todo en precio.

Es en ese punto, donde radica una de las principales amenazas. Hay
competidores como Merlino, Rio Yuspe y Moro Revestimientos que lideran el

mercado con sus bajos precios.

En gran medida se debe a que las tres empresas tienen varias sucursales en la
zona, por lo que pueden apuntar a distintos sectores geograficos del mercado y
compran a los proveedores grandes lotes de mercaderia consiguiendo
descuentos por volumen. Por otro lado, al tener mas sucursales tienen sus costos
fijos mejor distribuidos y por ende sus recursos no estan ociosos, sino usados en

forma eficaz.

Para resumir, de las variables analizadas en el FODA, se puede decir que
algunos clientes siguen teniendo una buena consideracion de Casa Manrique y
su fuerte radica en la disponibilidad de recursos y mercaderias. La zona y el
rubro presentan muchas oportunidades de crecimiento, tanto en forma
horizontal (ampliacion de la oferta de variedad de productos) como vertical

(fabricacion de materiales o construccion).

Ahora bien, la falta de organizacion y renovacion de técnicas administrativas
produce que las amenazas sean mas significativas y que repercutan seriamente

en la actividad de la empresa.

Para graficar este punto se simulé un pedido para una obra ficticia en la zona de
Estancia Vieja para observar como se comporta la empresa ante un pedido
determinado y como lo hace la competencia analizada. En el Plano N° 2 (ver
Anexo 9) se podra observar un boceto de la obra utilizada como base, con sus
respectivas medidas y los materiales que se estiman como necesarios para poder

llevar a cabo dicha construccion.
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Cabe sefialar que los productos solicitados para los presupuestos, fueron los que
Casa Manrique comercializa, esto se realiz6 de esta manera con el fin de
realizar una comparacion mas directa. Ademas es importante remarcar que

todos los presupuestos contienen precios a fines de Septiembre del afio 2017.

A continuacion se realiza un detalle de cada empresa en tanto a sus precios,
formas de pago, productos y marcas comercializadas:

v' Corralon Del Lago: este corralon dedica su actividad a comercializar

productos referidos a la parte mas gruesa de la construccion.

La marca de griferias, cemento, hierros y viguetas es la misma que
comercializa Casa Manrique, por otro lado, los ladrillos ceramicos tabiques,
portantes y de techo, son de marca Santiago, la cual se considera de mejor
calidad que Palmar (marca comercializada por el resto de las empresas

analizadas).

Con respecto a las formas de pago, los precios analizados tienen el
descuento de contado efectivo; en el caso de que el cliente busque
financiarse con alguna tarjeta de crédito, las opciones son Tarjeta Naranja,

Cordobesa, Visa o Master-Card hasta en 3 cuotas con un recargo del 6,5%.

Tabla N° 6: comparacion de precios entre Casa Manrique y Corralén del Lago.

Materiales Cantidad Casa Manrique Del Lago Variacion %
Ladrillos portantes 12 950 unidades $13.348,50 $13.524,30 1,32
Ladrillos tabiques 12 400 unidades $ 4.584,45 $5.213,04 13,71
Cemento 40 bolsas $7.873,37 $6.737,64 -14,42
Hercal 30 bolsas $3.491,34 $ 3.458,32 -0,95
Hierro del 8 (para estructuras) 18 unidades $2.212,85 $2.346,03 6,02
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades $ 285,53 $ 340,93 19,40
Vigueta 5,40 metros 24 unidades $13.012,90 $12.512,16 -3,85
Ladrillo de techo 11 650 unidades $12.437,58 $12.707,13 2,17
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Griferia para bafio (lavatorio, | 1 juego $ 3.696,97 $5.012,75 35,59
bidet y ducha)
Pegamento 15 bolsas $2.797,76 $2.716,79 -2,89

Fuente: elaboracion propia.

v Ferreteria Avenida: al igual que la empresa analizada anteriormente,

comercializa los materiales “gruesos” y las marcas que trabaja son las

mismas que Casa Manrique. En cuanto a las formas de pago, por el

momento aceptan s6lo contado efectivo.

Tabla N° 7: comparacion de precios entre Casa Manrique y Ferreteria Avenida.

Materiales Cantidad Casa Ferreteria Variacion %
Manrigue Avenida
Ladrillos portantes 12 950 unidades $13.348,50 $13.775,73 3,20
Ladrillos tabiques 12 400 unidades $4.584,45 $4.794,34 4,58
Cemento 40 bolsas $7.873,37 $7.244,78 -7,98
Hercal 30 holsas $3.491,34 $ 3.356,04 -3,88
Hierro del 8 (para estructuras) 18 unidades $2.212,85 $2.118,03 -4,29
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades $ 285,53 $ 273,81 -4,10
Vigueta 5,40 metros 24 unidades $13.012,90 $12.971,35 -0,32
Ladrillo de techo 11 650 unidades $12.437,58 $10.872,50 -12,58

Fuente: elaboracion propia.

v Hiemacar: una de las empresas pioneras en el mercado junto con Casa

Manrique. Esta firma se caracteriza por tratar de abarcar todas las etapas de

la construccidn, es decir que compite en todos los rubros con Manrique con

las mismas marcas y ofrece una gama mayor de productos.

Los puntos de diferenciacion radican en los precios, la disponibilidad y la

forma de entrega. Como aclaracion se puede decir que el pegamento es de

marca Sika, el cual se considera como una segunda marca en comparacion

con los productos de Weber y Klaukol comercializados por el resto de las

empresas.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro




“Estrategia combinada de tercerizacion e integracion horizontal de una PyME

para reposicionarse, dominar y liderar en el segmento de mercado apuntado.”

Las formas de pago pueden ser al contado (precios analizados) o con tarjetas

de créditos hasta en 12 pagos con un 15% de recargo.

Tabla N° 8: comparacion de precios entre Casa Manrique y Ferreteria Hiemacar.

Materiales Cantidad Casa Hiemacar Variacion %
Manrique

Ladrillos portantes 12 950 unidades $13.348,50| $13.238,77 -0,82
Ladrillos tabiques 12 400 unidades $4.584,45 $4.389,48 -4,25
Cemento 40 bolsas $7.873,37 $8.097,11 2,84
Hercal 30 holsas $3.491,34 $ 3.675,66 5,28
Hierro del 8 (para estructuras) | 18 unidades $2.212,85 $2.412,09 9,00
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades $ 285,53 $ 313,23 9,70
Vigueta 5,40 metros 24 unidades $13.012,90| $16.045,05 23,30
Ladrillo de techo 11 650 unidades $12.437,58| $12.132,87 -2,45
Bidet 1 unidad $ 1.159,16 $1.122,94 -3,13
Inodoro 1 unidad $1.609,83 $1.157,03 -28,13
Deposito 1 unidad $1.519,27 $1.212,44 -20,20
Vanitory 1 unidad $3.670,33 $1.724,90 -53,00
Griferia para bafio (lavatorio, | 1 juego $3.696,97 $3.577,64 -3,23
bidet y ducha)

Ceramico piso 50 m2 $7.801,99 $ 6.392,45 -18,07
Pegamento 15 bolsas $2.797,76 $1.678,02 -40,02

Fuente: elaboracion propia.

v' Martinez: esta empresa también comercializa los mismos productos que
Casa Manrique, ademas se ubica a dos cuadras de la misma, por lo tanto el
mismo sector del mercado. Las marcas son también las mismas y ademas
comercializa productos de otros rubros de la construccion, es decir que

busca abarcar todo el mercado como lo hace Hiemacar.

Como formas de pago, también reciben tarjetas de crédito, agregandole

distintas tasas de interés dependiendo la cantidad de cuotas. Por ejemplo, si
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el cliente busca financiar la compra en 6 pagos, tiene un recargo del

21,25%, si lo hace en 12 pagos, el recargo es del 36,15% vy si lo hace en 16

cuotas, el recargo es del casi 50,00%.

Tabla N° 9: comparacion de precios entre Casa Manrique y Corral6n Martinez.

Materiales Cantidad Casa Martinez Variacion %
Manrique

Ladrillos portantes 12 950 unidades $13.34850| $13.592,48 1,83
Ladrillos tabiques 12 400 unidades $4.584,45 $4.434,23 -3,28
Cemento 40 bolsas $7.873,37 $7.670,94 -2,57
Hercal 30 holsas $3.491,34 $3.835,47 9,86
Hierro del 8 (para estructuras) | 18 unidades $2212,85 $2.793,50 26,24
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades $ 285,53 $ 366,50 28,36
Vigueta 5,40 metros 24 unidades $13.012,90| $12.576,08 -3,36
Ladrillo de techo 11 650 unidades $12.437,58| $12.409,88 -0,22
Bidet 1 unidad $1.159,16 $1.242,27 7,17
Inodoro 1 unidad $1.609,83 $ 1.279,56 -20,52
Deposito 1 unidad $1.519,27 $1.185,80 -21,95
Vanitory 1 unidad $3.670,33 $ 1.250,79 -65,92
Griferia para bafio (lavatorio, | 1 juego $3.696,97 $5.269,51 42,54
bidet y ducha)

Griferia para cocina 1 unidad $1.337,09 $1.222,02 -8,61
Botiquin 1 unidad $1.094,17 $1.675,89 53,16
Ceramico piso 50 m2 $7.801,99 $5.699,94 -26,94

Fuente: elaboracién propia.

v" Merlino: es la empresa con mayor crecimiento en el mercado de la
construccion en Carlos Paz de los Gltimos tiempos. Cuenta con un total de 5
sucursales de las cuales 2 estan en Cérdoba Capital, un par en Villa Carlos

Paz y otra en Estancia Vieja.
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La gama de productos es la misma que comercializa Casa Manrique y es
una de las empresas que mas mercado le gané en los Ultimos afios. Ofrece,
ademas, servicios muy parecidos a los de la empresa analizada y en muchos
casos con una propuesta mejorada. Con respecto a las marcas, se puede
decir que salvando el caso de las cerdmicas y porcellanatos (comercializa
productos de Cerro Negro) son las mismas que las ofrecidas en la empresa
de los Manrique.

Ahora bien, en lo que respecta a las formas de pago, ademas de recibir
contado efectivo, también financian con tarjetas de crédito tales como
Naranja y Cordobesa en 3 pagos con un recargo del 11,10%.

Tabla N° 10: comparacion de precios entre Casa Manrique y Merlino.

Materiales Cantidad Casa Merlino Variacion %
Manrique

Ladrillos portantes 12 950 unidades $13.348,50| $11.994,37 -10,14
Ladrillos tabiques 12 400 unidades $ 4.584,45 $3.494,54 -23,77
Cemento 40 bolsas $7.873,37 $6.925,16 -12,04
Hercal 30 bolsas $3.491,34 $3.120,58 -10,62
Hierro del 8 (para estructuras) 18 unidades $2.212,85 $ 1.855,94 -16,13
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades $ 285,53 $ 238,65 -16,42
Vigueta 5,40 metros 24 unidades $13.012,90| $11.307,18 -13,11
Ladrillo de techo 11 650 unidades $12.437,58| $10.737,19 -13,67
Bidet 1 unidad $ 1.159,16 $ 1.060,08 -8,55
Inodoro 1 unidad $1.609,83 $1.472,39 -8,54
Deposito 1 unidad $1.519,27 $1.390,36 -8,49
Vanitory 1 unidad $3.670,33 $1.666,51 -54,60
Griferia para bafio (lavatorio, 1 juego $3.696,97 $3.217,53 -12,97
bidet y ducha)

Griferia para cocina 1 unidad $1.337,09 $ 699,97 -47,65
Botiquin 1 unidad $1.094,17 $1.711,05 56,38
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Ceramico piso 50 m2 $7.801,99 $4.988,24 -36,06
Ceramico pared 28 m2 $3.861,04 $ 3.756,63 -2,70
Pegamento 15 bolsas $2.797,76 $2.782,85 -0,53
Pastina 20 kilos $ 627,53 $442,14 -29,54

Fuente: elaboracion propia.

v’ Moro Revestimientos: esta empresa se dedica exclusivamente a
comercializar productos tales como ceramicas, porcellanatos, pegamentos,
sanitarios y griferias. Es decir cubre las necesidades de una de las ultimas
etapas de la construccion. Las marcas que trabaja son las mismas que Casa
Manrique y algunas més. Lo que significa que tiene para ofrecer mayor
cantidad de modelos y calidades.

El financiamiento que ofrecen se resume en el uso de tarjetas de crédito por
parte de los clientes. Con Visa, Master-Card y Naranja se puede pagar hasta
en 3 cuotas con un recargo del 11,10% y con las primeras dos tarjetas
mencionadas se puede armar un plan de 12 cuotas con un interés del
22,20%.

Tabla N° 11: comparacidn de precios entre Casa Manrique y Moro Revestimientos.

Materiales Cantidad Casa Moro Variacion %
Manrique

Sanitarios (bidet, inodoro y 1 juego $4.288,27 $ 3.695,90 -13,81
depdsito)

Vanitory 1 unidad $3.670,33 $2.709,33 -26,18
Griferia para bafio (lavatorio, |1 juego $ 3.696,97 $3.126,97 -15,42
bidet y ducha)

Griferia para cocina 1 unidad $1.337,09 $1.047,30 -21,67
Botiquin 1 unidad $1.094,17 $1.404,21 28,33
Ceramico piso 50 m2 $7.801,99 $5.891,71 -24,48
Ceré&mico pared 28 m2 $3.861,04 $3.477,49 -9,93
Pegamento 15 bolsas $2.797,76 $2.186,22 -21,86
Pastina 20 kilos $ 627,53 $441,08 -29,71

Fuente: elaboracion propia.
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v Rio Yuspe: esta es la Gltima empresa a la que se le solicit6 presupuesto para

efectuar la comparacion de precios. Se puede decir que comercializa los
mismos productos y las mismas marcas que Casa Manrique, pero también
abarca otros segmentos del mercado tales como calefactores, termo-tanques
y calefones, también vende aberturas y articulos del hogar.

Con respecto a su ubicacion se pueden encontrar dos sucursales; una,
camino a Tanti y la otra en parque Siquiman. Ambas estan a pocos
kilometros de Carlos Paz y también operan en zonas muy importantes por
crecimiento demografico (sobre todo la de Parque Siquiman).

En cuanto a sus formas de pago, también aceptan tarjetas de crédito, si el
cliente opta por un plan de 12 pagos, tiene un interés del 25,00% Yy si decide
pagarlo en 18 cuotas, el recargo es del 30%.

Por ultimo, es importante remarcar que en la columna de Rio Yuspe, el
precio no es de la varilla del 6 sino la del 4,2; la cual ya no esta permitida
para usar en las construcciones, es por ello que se evidencia una diferencia

tan alta de precio.

Tabla N° 12: comparacion de precios entre Casa Manrique y Rio Yuspe.

Materiales Cantidad Ca§a Rio Yuspe Variacion %
Manrique

Ladrillos portantes 12 950 unidades $13.34850| $12.651,73 -5,22
Ladrillos tabiques 12 400 unidades $ 4.584,45 $5.062,82 10,43
Cemento 40 bolsas $7.873,37 $7.293,79 -7,36
Hercal 30 bolsas $3.491,34 $3.140,82 -10,04
Hierro del 8 (para estructuras) | 18 unidades $2.212,85 $2.099,92 -5,10
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades $ 285,53 $ 153,42 -46,27
Vigueta 5,40 metros 24 unidades $13.012,90| $11.694,99 -10,13
Ladrillo de techo 11 650 unidades $12.437,58| $13.559,46 9,02

Bidet 1 unidad $1.159,16 $1.218,83 5,15
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Inodoro 1 unidad $1.609,83 $ 1.196,45 -25,68
Depdsito 1 unidad $1.519,27 $1.224,15 -19,42
Griferia para bafio (lavatorio, 1 juego $ 3.696,97 $2.382,25 -35,56
bidet y ducha)

Griferia para cocina 1 unidad $1.337,09 $1.024,92 -23,35
Botiquin 1 unidad $1.094,17 $ 849,13 -22,40
Ceramico piso 50 m2 $7.801,99 $4.882,77 -37,42
Pegamento 15 bolsas $2.797,76 $1.843,16 -34,12
Pastina 20 kilos $ 627,53 $ 499,68 -20,37

Fuente: elaboracion propia.

Como conclusion de esta comparacion de precios, se puede observar que los
competidores que mejoran el precio ofrecido por Casa Manrique al mercado son
Moro en cuestion de ceramicos y sanitarios y Merlino junto con Rio Yuspe en
materiales gruesos de construccion. Es decir que estas son las empresas a

vencer en cuestion de precio y servicios.

Tanto Rio Yuspe como Merlino le ganan a Casa Manrique en los precios que
ofrecen los materiales gruesos, pero es mucho mas significativa la diferencia
que tienen estas empresas junto con Moro con respecto a los revestimientos

ceramicos, griferias y sanitarios.

Esto quiere decir que los costos fijos y la poca variedad de productos mas
econdmicos estan haciendo perder mucha participacion en el mercado a la

empresa objeto de estudio.

Con los demas competidores, ya sea Hiemacar, Martinez, Corralon Del Lago y
Ferreteria Avenida hay materiales que tienen mejores precios y otros son mas

caros que los ofrecidos por Casa Manrigue.

Es decir que se presenta una competencia mucho mas equilibrada en donde el
servicio marca la diferencia, ya sea en las entregas, disponibilidad como el

almacenamiento.
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Del analisis precedente se puede concluir que la falta de innovacion en los
productos y sus altos precios, llevan a que la competencia se imponga en las
grandes ventas.

Como dato importante, debemos decir que la mayoria de los clientes prefieren
comprar todos los materiales en un solo lugar para obtener mejores descuentos
y tener organizado el almacenamiento y la entrega. Es por ello que no es comin
observar que un comprador adquiere los ladrillos en un corralén y el cemento

de otro.

Esto significa que empresas que ofrezcan mejores precios en los productos mas
importantes y significativos tales como cementos, ladrillos, hierros y ceramicos

son los que se llevaran al cliente.

También se puede remarcar que Casa Manrique ofrece planes de financiacion
mas amplios y econdmicos que los competidores ya que en su plan de 12 pagos
cobra un recargo de 15,00% vy si el cliente elige pagarlo en 18 cuotas, el interés
es de un 18,00%.

De todas maneras para poder aprovechar esta ventaja debe necesariamente bajar
los precios para ser la empresa que mas les conviene a los clientes y con esto

ganar posicion en el mercado nuevamente.

Ademas, la falta de criterios actuales sobre pagos anticipados y formas de venta
tampoco ayuda a lograr una ventaja competitiva, lo que conduce a que el
publico considere comprar, 0 bien en la competencia de la zona, 0 que apunte a

alguna de las grandes cadenas de Cérdoba Capital.

Esto se debe en gran medida a que si Casa Manrique sigue manteniendo por
poco tiempo la mercaderia en deposito y no congela precios, las personas
interesadas en invertir en la construccion, seguramente no lo haran en la
empresa, ya que el mercado le ofrece mejores opciones para que su dinero rinda
y le gane a la inflacién. Por ejemplo, los planes de la competencia para grandes

ventas o bien los plazos fijos con tasas cada vez mas convenientes.
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1.5.

Por otro lado, la poca capacitacion en nuevas técnicas y conceptos para los
empleados, y la falta de un manual de procedimientos; genera varias
desinteligencias a la hora de vender, organizar el reparto y abastecerse en forma

correcta.

Esta situacion de confusion reinante en la empresa analizada, es claramente
aprovechada por las empresas competidoras para lograr un mejor

posicionamiento en base a sus propias fortalezas.

Matriz FODA: en la siguiente tabla se resumen las fortalezas, debilidades,

oportunidades y amenazas.

También se les otorgan una calificacion, donde 1 es la mas baja y 5 la més alta.
Esta valoracion tiene el fin de clasificar la importancia de cada uno de los

aspectos analizados.

Esto permite visualizar cuales son las principales fortalezas a utilizar para
convertirlas en ventajas competitivas duraderas y que signifiquen barreras de
entrada para los competidores potenciales y aspectos dificiles de superar para la
competencia actual. Es decir, identificar los puntos de diferenciacion de la

empresa.

Otro punto que se puede observar es el de las debilidades o puntos a mejorar

para que la empresa no pierda posicion en el mercado.

La identificacion de estos puntos es de vital importancia para establecer una
estrategia que permita aprovechar las oportunidades y enfrentar las amenazas

que el mercado presente y futuro plantea para todas las empresas.
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Tabla N° 13: Matriz FODA.

AMBITO INTERNO

Clasificacion

FORTALEZAS

1121345

¢+ Ubicacion estratégica de la empresa.

+«+ Espacio fisico disponible ya sea para ventas como para deposito.
« Titularidad del inmueble.

« “Boca en boca” positivo.

++ Disponibilidad de maquinas y camiones propios.

R/

«+ Experiencia de los empleados de reparto y expedicion.

DEBILIDADES

R/

¢+ Poca variedad y falta de renovacion de productos.

+» Costos fijos muy altos.

¢+ Poca flexibilidad para almacenar compras de los clientes.
¢+ Sistema muy centralizado de toma de decisiones.

«» Alta rotacion en el sector de ventas.

mEe

« Falta de un manual de procedimientos y de control en el area logistica. .
AMBITO EXTERNO Clasificacién

OPORTUNIDADES 1/2|3|4|5

«»+ Alquileres onerosos son barrera de entrada para la competencia.

% Mas construccion por m? en los lotes.

++ Nuevas modalidades de construccion.

«+ Zona buscada por nuevos emprendedores.

«» Créditos para personas que buscan construir.

«» Ausencia de grandes competidores en la zona.

AMENAZAS 1/2|3|4|5

+» Mucha competencia instalada.

+»+ La competencia ofrece sistemas mas flexibles de almacenamiento.
+»+ Presencia en Internet de los competidores mas grandes.

«»+ Control municipal de obras.

+» Oferta de plazos fijos para los ahorristas que frenan la inversion.

«»+ Algunos competidores lideran el mercado con mejores precios.

Fuente: elaboracion propia.
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2. Andlisis integral de la empresa: en estos momentos Casa Manrique ya no es lider

del segmento. Las grandes empresas constructoras deciden comprar en la
competencia, por lo que manejan los grandes voliumenes de la zona. Al tener costos
fijos mas altos que la competencia, se le hace imposible liderar el mercado con
respecto al precio, lo cual le hace perder ventas. Por otro lado su poca
predisposicion para implementar sistemas mas novedosos de gestion hace que

pierda oportunidades y no esté preparado para enfrentar las amenazas del mercado.

La alta rotacion en el sector comercial genera que muchas ventas sean concretadas
por la competencia que cuenta con personal mas capacitado para ofrecer las
opciones que satisfacen las necesidades de los clientes. Es por esta razon que al no
saber aprovechar las posibilidades, de que sus empleados sean instruidos en nuevos
métodos de ventas, perjudica de manera contundente la retencion de clientes y la

incorporacion de nuevos.

El “boca en boca” positivo no es para siempre y al no cubrir las expectativas de
muchos compradores potenciales se termina por socavar el buen nombre de la
empresa. Ademas, si bien la radio y la carteleria es una buena manera de llegar a los
clientes, es necesario modificar e incorporar nuevas formas de publicidad para atraer

a mayor cantidad de publico, por ejemplo el uso de las redes sociales.

La falta de renovacion en los productos y servicios que no satisfacen las necesidades
de los clientes provoca que pierda lugar en el mercado a manos de la competencia

que parece mas predispuesta a hacer negocio con los distintos consumidores.

El servicio al cliente es fundamental para la supervivencia de cualquier
organizacion. Hoy en dia, Casa Manrique no cuenta con personal capacitado para
afrontar las necesidades cambiantes de los clientes. Como bien sabemos, las
necesidades y preferencias de los consumidores se van modificando a medida que
transcurre el tiempo y con la innovacion de nuevas tecnologias, es por esta razon
que se torna de vital importancia mantener el personal capacitado para poder brindar
soluciones a los clientes, dejarlos satisfechos, y que, de esta manera, sean fieles a la

empresa y vuelvan a comprar.
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Diagnostico de la situacion actual

La empresa va a poder subsistir en actividad si aprovecha sus fortalezas y oportunidades
para hacer frente a las amenazas que plantea el mercado y asi contrarrestar el efecto de
sus puntos débiles.

Esto, no sélo permitira un mayor crecimiento en cuanto a sus competidores, sino que
también recuperara nuevamente el liderazgo en el mercado, mediante la aplicacion de

nuevas técnicas de ventas y capacitacion del personal disponible.

Debe hacer un cambio cualitativo en sus areas de administracion, comercial y logistica
que le permita tener un control de su actividad y una retroalimentacion para que, en vez

de reaccionar a los movimientos del mercado, sea un pionero e innovador en el mismo.

Por ejemplo, se mencioné que el sistema de decision es muy centralizado y
estructurado, esto le quita capacidad de reaccion a la empresa y sus respuestas ante los
cambios en el mercado se producen a destiempo. Esta situacion se refleja no solo en la
falta de renovacion de productos o servicios, sino también en las pocas herramientas que

tienen los empleados para resolver problemas o situaciones diarias.

Es por esto, que la situacion provoca que en determinadas ocasiones, ante problemas o
imprevistos con las mercaderias o los clientes, los empleados no puedan ni sepan tomar
decisiones, 0 conozcan a quién recurrir para brindar respuestas a los inconvenientes.
Ademas, los que administran Casa Manrique, ya no estan en el “campo”, entonces
pierden objetividad y brindan soluciones que no resuelven el problema de manera

adecuada o, generan mayores conflictos.

Ademas, la falta de un encargado de Recursos Humanos, termina por provocar que los
empleados no se sientan identificados con los objetivos y cultura organizacional de la
empresa, lo que a su vez conlleva a que exista una alta rotacion del personal, sobre todo
en el sector de ventas. Todo esto trae aparejado un incremento en los costos de anuncios
para reclutar nuevos empleados, planes de capacitacién, y sobre todo el costo de
oportunidades perdidas por no tener un sector de Recursos Humanos acorde a las

circunstancias actuales en que se desenvuelve la empresa.
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También es importante resaltar que los competidores han sabido posicionarse en el
mercado aprovechando las ventajas otorgadas por la empresa analizada. Es decir que no
se quedaron quietos ante la pasividad de Casa Manrique. Esto generé y genera una
pérdida considerable de clientes que buscan la satisfaccion de sus necesidades tangibles
e intangibles.

Esto se evidencia no sélo en que los competidores superan a Casa Manrique en la
diversidad de productos que ofrecen al mercado, sino también en las formas de pago y
en los sistemas para generar pagos anticipados. El hecho de que Manrique no acepte
cheques u otorgue créditos a los clientes, muchas veces genera que éstos decidan
trabajar con la competencia.

Ademas, los clientes que tienen fuertes sumas de dinero que quieren invertir, tambien
buscan un beneficio, ya sea “congelar” precios, o bien, tener almacenados los productos
por largos periodos de tiempo. Y en ambos aspectos Casa Manrique se maneja con

propuestas inferiores con respecto a lo ofrecido por la competencia.

También se evidencia que la amenaza de nuevos competidores estd latente y con la
ciudad de Cordoba Capital tan cerca es probable que grandes empresas busquen entrar
en el mercado de Punilla. Si esto ocurre, Casa Manrique, no solo incurrira en pérdidas
de mayor indole sino que perdera toda posibilidad de reposicionarse, debido al ingreso

de nuevos y poderosos competidores en el mercado.

Estas situaciones se complican ain mas con el panorama econémico nacional incierto,
debido a especulaciones y variaciones con motivos electorales. Se estima que en un
tiempo la situacion se calme y que los cambios no sean tan bruscos, lo cual se traducira

en un ambiente mas apto para la actividad economica.

La suma de estos factores lleva a que Casa Manrique deba tomar medidas que funcionen
en el corto plazo y que tengan una visién a varios afios para que la empresa logre

reposicionarse.

Para ello debera aprovechar sus fortalezas, tanto sea la capacidad edilicia, como sus

recursos actuales para que pueda tomar las oportunidades antes que la competencia.
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Es decir, Carlos Paz es una zona ideal para el crecimiento comercial de un corralon por
la cantidad de obras dentro de su ejido municipal y las comunas aledafias. Ademas, la

localizacion actual de la empresa es de privilegio para armar los negocios.

Si la empresa considerara una disminucién en los costos fijos, acentuaria sus problemas
actuales, ya que estos costos se pueden dividir en 3 grandes grupos: sueldos,

mantenimiento de rodados y maquinarias, e impuestos y servicios del edificio.

Ahora bien, los impuestos y servicios no se pueden disminuir ya que son inherentes al
espacio fisico. Se podria reducir la cantidad de rodados, pero generaria tener capacidad
de mano de obra ociosa. Por ultimo, reducir la plantilla actual provocaria altisimos
costos en indemnizaciones ya que los empleados del area logistica con menos tiempo de
trabajo en la empresa rondan los 12 afios, es decir que prescindir de los servicios de al
menos 4 empleados, conllevaria un total de 48 meses de sueldo. Si consideramos el
sueldo a fines del 2017 para empleados con esa antigiiedad, rondaria los $17.000,00.

Sumados los 48, se llegaria a una suma de $816.000,00.

Por otro lado, en caso de implementar la estrategia que se propone en el proximo
capitulo (con una cifra de inversion similar a la de las indemnizaciones), contard con
mayores ingresos Yy le dara la posibilidad de cubrir los costos fijos y de aprovechar en
forma eficiente su capacidad instalada (es decir, que los costos se reducirian en forma
relativa). Por lo tanto, el margen de utilidad necesario para cubrir los costos descendera

y se podra trasladar al publico, ofreciendo precios mas competitivos.

Es por ello que Casa Manrique tiene que modificar su estructura, estar mas
predispuesta al cambio y fortalecer sus ventajas competitivas para asi lograr los

objetivos primordiales de toda empresa: subsistir en el medio y obtener ganancias.

Hoy en dia, pareceria que la empresa esta en un letargo del que debe despertar y
sabemos que, con la aplicacién de la estrategia que se propone en la siguiente unidad, lo
lograra. Ya que, no sélo recuperara su lugar en el mercado sino que también le permitira
ampliar su actividad a otros mercados, mejorar el funcionamiento de las sucursales ya
instaladas y también le dara la oportunidad de abrir otras, en mercados nuevos y no tan

competitivos o explotados.
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Conclusidn: a lo largo de este capitulo se pudo ver todo un desglose de la empresa y del
medio que la rodea. Es decir, por un lado se pudo analizar el entorno de la empresa,
tanto el general como el especifico. Esto permitid conocer las caracteristicas del
mercado con sus aspectos econdmicos, sociales, legales y tecnoldgicos. Con esto
también se pudo observar coémo influyen y el poder que tienen sobre las empresas del
medio. Ademas, al analizar el rubro de la construccion en especial, pudimos identificar
a la competencia y sus caracteristicas mas importantes. Ademas se pudo estudiar el
comportamiento de clientes, grupos de interés y de los gobiernos.

Este andlisis es muy importante ya que segun Porter (1979), existen 5 fuerzas que
interacttan con la empresa y que tienen una determinada incidencia en la empresa. Por
un lado, se analiza el riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores. También
se estudia el grado de rivalidad entre las empresas establecidas en el mercado. Por otro
lado, se observa el poder de negociacion de los clientes. Otra fuerza analizada es la del
poder de negociacion de los proveedores ya sea por la exclusividad de un producto o
por la fuerza de su marca. Por ultimo se estudia la proximidad de sustitutos para los

productos ofrecidos, los cuales en este caso son varios y muy ofrecidos.

También se estudio la historia de la empresa, asi como sus caracteristicas de gestion de
organizacion. Por otro lado, se analizaron los productos y servicios ofrecidos al pablico,
sus precios, los canales de venta y los recursos con los que cuenta para desarrollar su

actividad.

Con todos los datos procesados pudimos obtener informacion valiosa para evaluar y
diagnosticar la situacion de la empresa. Esto nos abrié camino a identificar los aspectos
de la empresa que se pueden considerar como ventajas competitivas o “fortalezas”,
también se pudieron observar aspectos a mejorar o “debilidades”. Por ultimo se logro
discernir los aspectos que plantea el mercado como oportunidades y amenazas.
Ademas, este estudio nos permitioé buscar las mejores opciones que tienen los Manrique
para solucionar los problemas que aquejan a su empresa. Estas opciones se plantean en
el proximo capitulo y se muestran todos los aspectos a mejorar para lograr la

implementacién correcta de la estrategia.
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Capitulo 2:

Estrategia a implementar y

mejoras a las areas funcionales.
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Capitulo 2: Estrategia a implementar y mejoras a las areas funcionales

Introduccién: con la primera etapa del trabajo de intervencion (compuesta por el
relevamiento de datos, el anélisis y diagnostico) completada, se podran graficar las
distintas opciones que tiene la empresa para reposicionarse en el mercado y en base a
eso se explica la estrategia de integracion horizontal combinada con la de tercerizacion,
lo cual es la base del presente Proyecto.

Para lograr el objetivo, este capitulo se dividira en 2 importantes secciones: en la
primera parte, se planteard una Matriz de Ansoff donde se podran visualizar los 4
caminos a seguir. También se desarrollara la estrategia que los autores de este proyecto

consideramos como la mas conveniente y beneficiosa para la empresa.

Es importante destacar que en este rubro, los gerentes y/o duefios de las empresas que
proporcionan materiales para la construccion, deben saber anticiparse a posibles
cambios, no solo en los gustos y preferencias de los consumidores, sino que también a
los nuevos avances tecnoldgicos. Es por ello, que deben ser innovadores y mejorar
constantemente las actividades comerciales, y de esta manera evitar caer en crisis. La
clave esté en actualizar de manera constante la forma en que se ofrecen los productos y
servicios de la construccion. Es importante mantener una politica de cambios constante
en la forma de hacer marketing, esto es clave para llegar a mayores clientes y

consumidores.

En la segunda parte, luego de detallar la estrategia mas conveniente, se explican los
cambios y mejoras necesarios para poder llevar a cabo dicho plan. Es por eso que se
revisaran las areas de la empresa en las que son necesarios modificar algunos puntos
para asi mejorar el desempefio empresarial y crear un ambito propicio para la

implementacion de la idea.

Esta seccidn, a su vez, esta dividida en 2 puntos; el primero se enfoca en el area de
Direccidn, con sus sistemas estructural y decisorio, y se propone modificar la estructura
actual para reaccionar mas rapido a los cambios o anticiparse. También se sugiere la
descentralizacion de la toma de decisiones para que no exista una burocracia innecesaria

gue demore el normal funcionamiento de la empresa.
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Por otro lado también se explica la importancia de la implementacion de un Cuadro de
Mando Integral y de un Talero de Control. Estas herramientas les van a permitir a los
administradores tener un listado de indicadores que resalten el desempefio de las
distintas areas.

También se sugiere la incorporacién de un encargado de Recursos Humanos, para que
se ocupe de los planes de capacitacion, programas de incentivos y la gestién de todo el
personal de la empresa. Esta tarea, se debera llevar a cabo con distintas herramientas y
nuevos estilos de gestion de RRHH para asi motivar a los colaboradores de Casa
Manrique y de las empresas participantes del proyecto y lograr que se fidelicen con la

empresa y sus valores.

Por ultimo, se revisa el Marco legal, para saber si la empresa tiene el tipo societario
correspondiente y si cumple con los requisitos necesarios para obtener la habilitacion

municipal y ejecutar la estrategia planteada.

El segundo punto se enfoca en el area de Comercializacion vy se plantea la necesidad
de una renovacion en los procedimientos de ventas y atencién al cliente, atendiendo a
las actuales tendencias del mercado. En otro apartado, se detalla el nuevo Mix de
Marketing, enfocandonos en cuestiones del mercadeo que la empresa necesariamente
debe mejorar para reposicionarse como el lider de mercado. Ya sea en el producto,

precio, promocion o plaza.

Este altimo aspecto del Mix, también conocido como distribucidn, lo analizamos desde
el punto de vista del area Logistica donde se deben actualizar los procedimientos
generales, prestando especial atencion en el Lay Out y la Gestion de Inventarios. Esto
sera de gran utilidad para optimizar los espacios y recursos, de todas las empresas.
Ademas se sugiere el Control de Calidad Total, para que todos los que formen parte de
esta area sean los primeros en controlar y determinar si su desempefio cumple con los

requisitos y estandares deseados por la gerencia.
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Estrategias a implementar

1. Matriz de Ansoff: esta herramienta fue creada por Igor Ansoff en 1957. Se utiliza

para detectar posibilidades de crecimiento en las diversas unidades de negocio de

una empresa.

En este caso, la emplearemos para lograr identificar los distintos caminos de accion
disponibles para Casa Manrique y asi conseguir reposicionarse en el mercado y
volver a liderarlo, generando barreras de entrada importantes para desalentar a

futuros competidores.

PRODUCTOS
MATRIZ DE ANSOFF
ACTUALES NUEVOS
MERCADOS ACTUALES | PENETRACION EN EL MERCADO| DESARROLLO DE PR?DUCTO
NUEVOS DESARROLLO DE MERCADO DIVERSIFICACION

Figura 26: modelo de Matriz de Ansoff.

Fuente: elaboracion propia.

Es un instrumento muy Util para determinar la direccion estratégica de crecimiento
de una empresa. Como se puede ver en el cuadro, esta herramienta se basa en

estudiar los productos ofrecidos y los mercados apuntados.

En base a este analisis, si la estrategia se va a sustentar en el mercado y los
productos actuales, entonces la accion a llevar a cabo es la de “penetracion del
mercado”, lo cual se logra con campanas publicitarias y promociones de venta que
generen un aumento en el consumo de los clientes habituales y capten los de la

competencia.

Si se deciden mantener los productos actuales pero se apunta a otro mercado,
entonces la estrategia se basa en el “desarrollo de mercado”, que se logra buscando

nuevos segmentos o ubicaciones geogréaficas para ofrecer la gama de productos.

En cambio, si se busca ofrecer nuevos productos al mismo mercado obijetivo,

entonces la estrategia se corresponde con el “desarrollo de producto”, el cual se
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logra incorporando prestaciones a los bienes ofrecidos, desarrollando distintas

calidades o bien nuevos modelos con disefios mas llamativos.

Por Gltimo, si se busca ofrecer nuevos productos en nuevos mercados, la estrategia
entonces es la de “diversificacion” la cual se puede basar en una integracion vertical
u horizontal. La integracion vertical a su vez se puede clasificar, hacia delante o

hacia atras.

Una empresa integra hacia atras, cuando comienza a realizar actividades de sus
proveedores y, es hacia delante, cuando incorpora actividades de sus distribuidores.
Por ualtimo, la integracion horizontal afiade productos o servicios complementarios

de la actividad normal de la empresa.

Analizando un poco la historia de Casa Manrique, se puede observar que ya tuvo
una importante época en la que penetro el mercado para llegar a ser una de las
empresas pioneras y referentes del medio. Una vez posicionada, comenzé a ofrecer
méas productos a su mercado objetivo, en la ciudad de Villa Carlos Paz y
alrededores. Luego decidi0 desarrollar nuevos mercados con la apertura de

sucursales en las ciudades de Villa Dolores y Huerta Grande.

Del andlisis precedente se puede deducir que tres de las cuatro estrategias planteadas

en la Matriz ya fueron ejecutadas, con mayor o menor éxito dependiendo el caso.

Como se explico en el capitulo anterior, Casa Manrique tenia como objetivo
abastecer un amplio espectro de productos para la construccion; dicha estrategia la
llevé a liderar el mercado hace no muchos afios, creando una imagen positiva que, al

dia de hoy, se mantiene en los vecinos de la ciudad.

Con el recambio generacional, la direccién de la empresa buscé la especializacion
en algunos productos y desatendié otros. Esto produjo una situacion donde los
costos fijos se volvieron muy elevados para cubrirlos con la ganancia obtenida con

la venta de poca variedad de productos.
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Esto a su vez, gener6 que dichos articulos tengan que aportar un margen mayor para
cubrir los costos y desembocé en una suba de los precios para que las ganancias se
mantengan en los estandares deseados.

Como contrapartida, se pudo notar en los ultimos afios una merma en la actividad
comercial de la empresa producida en parte, por la situacion econémica y mucho por
la agresividad del mercado, ya que se instal6 gran cantidad de competidores en las

zonas en las que desenvuelve su actividad Casa Manrique.

Por todo lo expuesto, cabe destacar como estrategia posible a implementar en este
trabajo de intervencion, a la diversificacion mediante una integracion horizontal,
pero con capitales de terceros para que el monto invertido no sea tan elevado para
las posibilidades de los Manrigue.

Proponemos la integracion horizontal, ya que es la mas idonea para el caso en
cuestion y también, para que la inversibn en recursos materiales, humanos e
infraestructura no llegue a ser una suma imposible para la capacidad de Casa

Manrique.

Esto se debe a que si la empresa decidiera realizar una integracion vertical, la

inversion seria mayor.

Por ejemplo, si la empresa opta por una integracion hacia atras, mediante la cual
deberia producir sus propios productos; esto conllevaria la adquisicion de
maquinarias; la incorporacion de personal, al cual se deberia capacitar; y la

modificacion del inmueble de la empresa.

Por otro lado si quisiera hacer una integracion hacia adelante, la Gnica forma
posible seria construir las casas, edificios o locales que necesitan los clientes. Lo
cual llevaria a otra inversion en personal y maquinarias, tal vez no tan importante
como la que se deberia hacer para la integracion hacia atrads. Ademas, entraria en un
mercado muy competitivo y con empresas que hace afios se desenvuelven en el

mismo, como Cooperativa Horizonte y Gama por citar algunos ejemplos.
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Por otro lado, con la integracion horizontal, podrd volver a ofrecer numerosos
productos que pueden ser sustitutivos o complementarios a los que ya ofrece y asi
poder distribuir las cargas de los costos fijos en un abanico mas amplio.

Ademas, la propuesta se basa en aportes de terceros para lograr implementar la idea,
lo que significa que Casa Manrique no deber& disponer de grandes sumas para
desarrollar este proyecto. Otro beneficio de la idea, es que los interesados seran los
que traerdn su Know How, contactos de proveedores y clientes necesarios para el
desarrollo de la actividad.

Estrategias genéricas: de acuerdo con Porter (1980), existen una serie de

estrategias que se pueden considerar “universales”, es decir que son de facil

aplicacion para cualquier empresa de todos los rubros.

En el punto anterior se pudo ver que muchas de las etapas o estrategias que proponia
Ansoff ya fueron ejecutadas. Pero, por distintas razones se dejaron de lado o
cambiaron a otra estrategia. Por otro lado, uno de las estrategias propuestas por el

autor todavia no fue ejecutada y de eso se trata el punto 3 de este capitulo.

En este apartado intermedio, explicamos una seria de estrategias, a las que Porter
denomind como genéricas, con el objetivo de que Casa Manrique logre mejorar su
situacion actual en el mercado y que su actividad genere ganancias. Es decir, con
estas estrategias se busca que Casa Manrique funcione como unidad de negocio,

independientemente de la implementacion del proyecto de inversion.

Por un lado, tenemos la estrategia de diferenciacién, mediante la cual la empresa
busca ofrecer algo unico en el mercado que genere que los clientes la identifiquen
por esa caracteristica particular. Dicha diferencia puede deberse a un producto o a

un servicio novedoso.

Casa Manrique podria comercializar productos de ceramicos o porcellanatos de
marcas que la competencia no trabaja. De esta manera, los clientes tendrian que
comprar en el negocio de los Manrique para conseguir dicho bien. También puede

marcar diferencia con un servicio poco visto en el mercado. En este caso, y teniendo
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en cuenta lo ofrecido por la competencia, Casa Manrique podria ofrecer un servicio
de “visita a obra” mediante la cual, algin vendedor se acerca a la obra en
construccion de los clientes existentes, para consultar si serd necesario algin envio
de materiales. Esto resultaria Gtil para los clientes ya que muchas veces por falta de
tiempo, olvidan hacer los pedidos y sus obras se atrasan. Ademas seria beneficioso
para la empresa, ya que podria organizar mejor su reparto y también le surge la
posibilidad de vender algun otro articulo.

Por otro lado, también se encuentra la estrategia de segmentacion o enfoque. Es
decir, la empresa en cuestion se especializa en un determinado rubro o unidad de

negocio.

Por ejemplo, Casa Manrique ya estd implementando esta estrategia, pero para que
resulte efectiva, no puede enfocarse en un rubro y ofrecer poca variedad de
productos. Es decir, si la empresa se quiere especializar en ceramicos y
revestimientos, entonces debe ofrecer un abanico muy superior a lo que ofrece la
competencia. La empresa en cuestion debe tener variedad de marcas, calidades y
disponibilidad; de esta manera cuando los clientes estén pensando en comprar

ceramicos y porcellanatos, sepan que Casa Manrique es especialista en la materia.

Por ultimo, se encuentra la estrategia de liderazgo en costos, en la que la empresa
busca tener los costos fijos y / o variables mas bajos de todo el mercado. De esta
manera los administradores podrian decidir entre trasladar ese beneficio de costo a
los clientes y ofrecer un precio mas bajo que los competidores; o bien, pueden

mantener los precios como la competencia y obtener una utilidad mayor.

En este caso puntual, para Casa Manrique, es muy dificil de concretar esta estrategia
ya que cuenta con una infraestructura y con un personal superior a lo que se ve en la
competencia. Ahora bien, para lograr que Manrique lidere en costos se puede aplicar
la estrategia propuesta en el proximo punto. Esta idea conlleva una fuerte inversion,
ya que se trata de una propuesta de negocio que integra actividades en forma
horizontal con capitales de terceros, pero también genera importantes movimientos

comerciales y ganancias.
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3. Desarrollo del proyecto de negocio: considerando el ultimo apartado del punto

anterior y teniendo en cuenta las fortalezas y oportunidades que se identificaron en
el FODA del capitulo 1, la estrategia que plantearemos es la siguiente:

La idea principal es aprovechar que los Manrique son los duefios del inmueble
donde se sitla la empresa, asi como también de los camiones y maquinarias con las
que dispone. También se busca sacar una ventaja competitiva de la zona y del

espacio fisico de la empresa.

Ademas, el mercado mismo de alquileres ofrece una muy buena oportunidad a la
empresa ya que al ser los alquileres tan onerosos, por un lado genera una barrera de
entrada bastante fuerte y por el otro establece un techo alto para los canones

mensuales que se les cobrara a los emprendedores.

Si sumamos esta situacion al hecho de que, segun datos del informe técnico del
Indec del mes de junio del 2017, se espera que la actividad econdmica,
especialmente el rubro de la construccion mejore sus porcentajes y se reactive

totalmente.

Por lo tanto, las expectativas son positivas y esperanzadoras para el futuro. En el

punto 5 de dicho informe se explica lo siguiente:

Los resultados obtenidos por la encuesta cualitativa de la
construccion, realizada a grandes empresas del sector, muestran
expectativas favorables con respecto al nivel de actividad esperado
para el periodo julio-septiembre de 2017. Quienes prevén cambios en
el nivel de actividad; se inclinan preferentemente hacia la suba, se
dediquen tanto a realizar principalmente obras privadas como

publicas, siendo méas optimistas estos ultimos. (INDEC, 2017)

En este parrafo queda claro que tanto el sector privado como el publico, estiman que
la situacion del pais beneficiara al rubro de la construccion incrementando el nivel

de actividad.
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Con respecto al tipo de obras que se realizaran en los proximos tres
meses, las empresas que se dedican principalmente a las obras
privadas, repartieron sus respuestas de la siguiente manera: viviendas
(22,6%), montajes industriales (20,7%) y otras obras de arquitectura
(18,9%), entre otras. Por su parte, las empresas que se dedican
fundamentalmente a obras publicas respondieron: construccion de
obras viales y de pavimentacién (41,7%) y viviendas (21,4%), entre
otras. (INDEC, 2017)

En este ultimo apartado se pudo observar que ambos sectores estiman que la
actividad sera impulsada por la construccion de viviendas. Lo cual generaria una
suba importante de demanda en materiales de construccion, beneficiando a las

empresas que comercializan dichos productos.

Ahora bien, para comenzar con la implementacion de la estrategia, Casa Manrique

debe seguir un plan que consiste en dos etapas bien diferenciadas.

La primera etapa consiste en generar espacio en el salon comercial y los depdsitos
para poder disponer mas adelante de ellos. Dicha liberacion se podria conseguir con
promociones, descuentos, publicidad y liquidaciones para darlos a conocer al

publico en general.

Esta fase traerd aparejado dos beneficios muy claros, por un lado, el movimiento
comercial se incrementard por lo que tendrd mayores ingresos y al no volverlos a
estancar en grandes cantidades de stock contara con mucha liquidez para refaccionar
el local, mejorar los depdsitos y hacer la campafa publicitaria para dar a conocer el

nuevo rumbo de la empresa.

Por otro lado, este aumento en las transacciones comerciales conducird a una
revaloracion de la empresa en el medio, lo cual llevara a que su posicionamiento

mejore y favorezca la implementacion de la segunda parte de la estrategia.

La segunda etapa consiste en promover la idea de generar el primer supermercado

de la construccion de la zona, es decir un lugar donde los clientes interesados en la
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construccion podran encontrar todos los insumos y materiales necesarios para llevar

a cabo dicha actividad.

Como se enuncié anteriormente, la idea no es que Casa Manrique realice una
inversion elevada en nuevos productos, sino que alquile porciones del salon de
ventas y de los depdsitos para que otros emprendedores instalen su propio stand
dentro de la empresa.

De esta manera la inversién en productos para tener en stock, insumos, los costos
de empleados y demas gastos seran soportados por diferentes empresarios que
participaran del proyecto.

Ademas cada uno de los participantes pagara un canon locativo mensual a cambio
del espacio en el salon comercial y en los depdsitos, y también tendra la posibilidad

de utilizar los camiones de Casa Manrique para realizar sus entregas.

Para lograr que el proyecto sea viable debe haber un stand por rubro para que no
exista una competencia interna que genere tensiones dentro de la empresa. Es decir,
pueden instalarse empresarios con productos complementarios y/o sustitutos pero no
los mismos. De esta manera se llegard a una buena convivencia dentro de la

compaiiia.

A los fines de ilustrar qué tipo de emprendedores pueden instalarse en Casa

Manrique podemos nombrar los siguientes rubros:

v Instalacion de agua y gas: este es un rubro en el cual hay bastante
competencia en el medio. De todas maneras, es muy importante ofrecerlo
dentro de la empresa ya que, las instalaciones deben realizarse durante la

construccion de la casa.

v’ Electricidad: al igual que el rubro anterior, existe bastante competencia
instalada en la zona y muy bien equipada. Pero varios de los insumos de esta
categoria son necesarios para empezar a construir, por lo que seria muy

provechoso que un stand que cubra este rubro, se instale en la empresa.
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Figura 27: insumos eléctricos.

Fuente: sitio webwww.materialesde.com.

v' Aridos y ladrillos comunes: este rubro es indispensable para los cimientos y
la construccion en general. Todos los competidores de la zona los

comercializan. Por lo tanto, Casa Manrique no puede quedarse atréas.

v' Maderas para techos, paredes y pisos: este rubro esta siendo cada vez mas

utilizado para construir los complejos de cabafias que se instalan en las
afueras de Carlos Paz y alrededores.
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Figura 28: vivienda construida con maderas.

Fuente: sitio web talar-maderas.com.ar.
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v' Cafios estructurales, hierros lisos y chapas: este es un rubro que hasta hace
muy poco Casa Manrique comercializaba. Es de vital importancia que un
stand se dedique a ofrecer estos productos debido a que estan presentes en
casi todas las etapas de la construccion (desde estructuras, rejas, terminacién
de techos, etc.).

v' Tejas y articulos aislantes para techos: este es otro rubro en el que Casa
Manrique trabajé pero que decidié darlo de baja. Estos productos tienen
potencial desde el punto de vista de los nuevos productos aislantes tanto de
ruidos como de temperaturas para techos.

v’ Pintureria: abarca a un segmento de mercado muy importante. Todas las
estructuras sean del material que sean (durlock, revoque, madera) necesitan
ser pintadas con productos especiales para que se conserven o bien para que
queden con una presentacion de mejor gusto. Seria muy positivo para la

empresa contar con un stand que se dedique a comercializar estos productos.

v Construccién en seco: como se explicé en el capitulo anterior este rubro es
uno de los de mayor crecimiento en los ultimos tiempos. Cada vez mas
clientes se inclinan por esta modalidad de construccion que abarata costos y
reduce tiempos. Como dato importante, se puede decir que no hay mucha

competencia instalada en la zona.

v" Mesadas de marmol para cocinas y bafios: en Carlos Paz existe muy poca
oferta de estos productos generando que muchos clientes terminen
comprando en Cérdoba Capital. Es un rubro con mucho potencial y que se
puede entrelazar directamente con los productos ofrecidos por Casa
Manrique. Es decir, cuando los clientes busquen los cerdmicos para cocina y
bafio se puede ofrecer alguna promocidn con este stand para que consiga a
un precio superador los marmoles para los muebles de dichos sectores de la

vivienda.
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Figura 29: mesada de marmol pulida para cocina.

Fuente: sitio web www.marmoleriarizzo.com.ar

v’ Electrodomésticos de linea blanca: este rubro seria toda una novedad para
Casas Manrique. Dentro de la linea blanca se pueden mencionar productos
tales como cocinas, heladeras, lavarropas, calefones, termo-tanques y
calefactores.

Hay mucha competencia en el medio, pero si el empresario que maneje este
stand se pone de acuerdo con el que suministra los productos para la
instalacion de los mismos se podrian armar “combos” y promociones

interesantes para los clientes.

v' Venta y alquiler de maquinaria: estos productos son indispensables para
tener un abanico bien completo en el ramo de la construccion. Es muy
importante que las personas encargadas de la construccion, es decir albafiles
y arquitectos sepan que en Casa Manrique conseguiran las maquinarias
necesarias para iniciar el trabajo, ya sean hormigoneras, roscadoras, martillos

neumaticos, amoladoras, entre otras.

Este stand podria trabajar como otras empresas del medio donde se venden o

se rentan estas maquinarias.
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Figura 30: maquinarias varias para el rubro de la construccién.
Fuente: sitio web www.alkimalaga.com.

v’ Ferreteria: este rubro es también muy importante a tener en cuenta y es uno
de los més competitivos. Hay instaladas numerosas ferreterias en todos los
barrios de Carlos Paz. De todas maneras, es una excelente idea tener un
stand que se dedique a vender este tipo de insumos complementarios con

todas las demas actividades que se desarrollaran en la empresa.

v Vidrieria: el stand que maneje estos productos se podria complementar muy
bien con el de aberturas. Es importante conseguir un empresario que
comercialice todo tipo de vidrios para completar la oferta en general de Casa

Manrique.

v' Aberturas de aluminio: este es uno de los principales rubros para la
terminacion y cerramiento de la obra en construccién. Préacticamente todas
las aberturas y marcos de puertas y ventanas se estan utilizando de aluminio.
Las ventajas de este material son muchas, economicidad, peso, resistencia y
durabilidad. Como se dijo anteriormente se puede complementar con el

rubro de los vidrios y también con el de Manrique en si, ya que muchas
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veces es prioritario armar la “céscara” de la obra y cerrarla para poder

almacenar materiales, herramientas y maquinarias.
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Figura 31: muestra de diferentes modelos de aberturas de aluminio.

Fuente: sitio web materialesurquiza.com.ar.

Es importante recalcar que cada nuevo empresario debera contratar su propio
personal para atender su stand, es decir que los tres empleados de venta de Casa

Manrique seguiran con sus actividades normales.

Por otro lado los empleados de expedicién y reparto son los que verdn mas
modificaciones en sus tareas ya que recibiran, controlaran, ubicaran y repartiran un

volumen y variedad mayor de productos que lo acostumbrado.

Es sabido que al principio, los empleados tomaran una postura de “resistencia al
cambio” por la cantidad de capacitacion que deberan recibir, asi como también
porque tendran mas tareas y responsabilidades. De todas maneras, con reuniones y
mucha comunicacion lograran entender que es una buena forma de que la empresa

subsista en el medio y por ende su fuente laboral.

En el sector de caja, la idea no es modificar la normalidad de su actividad; cada

stand debera llevar sus propias cuentas, asi como también sus inventarios para que
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no surjan rispideces. Es decir, Casa Manrique funcionara como un shopping, donde
cada local administre su dinero, mercaderia y empleados.

La parte administrativa también notara diferencias en sus actividades ya que se
deberé gestionar la empresa y los stands de una forma diferente. Como se explicé en
el primer capitulo, la administracion se encarga de los pagos a proveedores, la
gestion con los empleados y el control de los pagos anticipados de los clientes.

A estas actividades se le deberia agregar la administracion de los alquileres de cada
stand, ademds debe funcionar como un nexo entre todos los stands, gestionando
acuerdos internos para ofrecer promociones en conjunto y asi brindar “combos” a

los clientes que sean dificiles de superar por la competencia.

Por lo expuesto, lo mejor seria contar con los servicios de un administrativo que

colabore y coordine dichas actividades.

El disefio que tomara el inmueble se mostrara en el Plano N° 3 (ver Anexo 10)
donde se grafica la ubicacion estimativa de cada stand, su lugar correspondiente en
los depdsitos y los espacios que quedan reservados para la normal actividad de Casa

Manrique.

El salon de ventas se dividira de manera tal para que se instalen dos medidas de
stands, unos de 20 m?, ubicados donde actualmente estan las muestras de ceramicos,
sanitarios y vanitorys, y otros de 30 m?, que se armaran en lo que ahora es el salén
con deposito de ceramicas y porcellanatos. Estos stands se asignaran dependiendo
del rubro y del monto que quieran pagar, ya que sélo habra dos stands que contaran

con vidriera.

Ahora bien, una gran porcion del salén se utilizara para armar el showroom de los
productos tradicionales de Casa Manrique optimizando los lugares y la forma de
venta; ya que solo se utilizara para muestras y prototipos de productos en vez de

depdsito de mercaderia.

A su vez, en el mismo Plano N° 3 (Anexo 10) se podra observar que a los depdsitos

se les asignaran lugares especificos para poder almacenar todos los tipos de
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mercaderias. Es por ello que el depdsito N° 1 quedara para el uso exclusivo de Casa
Manrique y no tendrd modificaciones, el N° 2 se destinara para las piezas de agua,
gas, electricidad, ferreteria y maquinarias; cabe mencionar que se le tienen que
mejorar las estructuras con mayores divisiones y bases de madera para apilar cajas y

cajones con las piezas y articulos antes mencionados.

El deposito N° 3 es el que mas modificaciones sufrird y donde mas inversiones en
estructuras y paneles se necesitaran, ya sea para almacenar las placas de durlock,
chapas, cafios estructurales, hierros, muebles, marmoles, electrodomésticos,
maderas, vidrios, aberturas, tanques, pinturas, ladrillos de telgopor y los pallets con
bolsas de cemento, hercal y pegamentos.

Por otro lado, al finalizar el plano del Anexo 10, se muestra que los depdsitos que se
encuentran al aire libre no sufriran modificaciones en cuanto a su estructura, pero si
en su destino. EI N° 4 quedara reservado para las tejas (como lo fue hace algunos
afios) y el deposito N° 5 sera ocupado por ladrillos comunes y ceramicos, blockes,

viguetas y aridos.

Mejoras a las areas funcionales de la empresa

Direccién: como bien se sabe, esta area es imprescindible en el normal
desenvolvimiento de le empresa, ya que es aqui donde logran establecerse los
objetivos y se implementan las medidas para dirigir a las demas areas funcionales en

la consecucidén y logro de los mismos.

En lo que respecta a este sector, y sus encargados Andrés y Andrea, los principales
cambios que deberian realizarse, radican en los sistemas estructural y decisorio de la

empresa.

Para conseguir actualizarse y hacer frente a las nuevas demandas del medio, la
estructura debe ser flexible y adaptable; ademas, el sistema decisorio de la
organizacion debe volverse mas descentralizado y permitir las sugerencias de los

empleados en la toma de decisiones.
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También, sera necesario incorporar al area nuevas herramientas de comunicacion y
controles més especificos, que seran de gran utilidad para los tiempos venideros. Es
aqui donde se incorporan el Cuadro de Mando Integral combinado y acompafiado
del Mapa Estratégico y el Tablero de Control.

Con la incorporacion de estos nuevos instrumentos se conseguird implementar un
mejor control de los procesos y de la consecucion de los objetivos previamente
planteados en este sector.

Serd de vital importancia, también, la integracién de un profesional encargado de
gestionar el sector de Recursos Humanos, que consiga llevar a buen puerto los

objetivos empresariales.

1.1. Sistema estructural y decisorio: como pudo detallarse en el primer capitulo, la

estructura con la que cuenta Casa Manrique, es muy tradicional o poco
actualizada y no prevé los cambios que surgen en el medio en que desenvuelve

sus actividades la organizacion.

Es por esto que, para que la estrategia se pueda implementar con éxito, se debe
considerar la flexibilizacion de la estructura, que permita una mejor
comunicacion entre las distintas areas, logrando trabajar y cooperar de forma

mancomunada Yy en sintonia.

El sistema decisorio se encuentra en un camino muy parecido, es importante
recalcar que Casa Manrique, como la mayoria de las Pymes Argentinas, se
manejan con un sistema de gestion mas bien clasico y con un poder de toma de
decisiones concentrado en los duefios de la empresa, ya que, en este caso, los
propietarios de la Pyme y los encargados de administrarla, son las mismas

personas.

Es debido a esto, que se considera de gran importancia, implementar la
descentralizacion en la toma de decisiones y tener un personal con mayores

capacidades de resolucién de problemas.
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Esto no quiere decir que los empleados deban brindar soluciones por su cuenta
sin recurrir a sus superiores o jefes directos, sino que, todo el personal deberia
concurrir a charlas y reuniones donde se puedan sentar las bases de lo que seria
un Manual de Procedimientos que sea actualizado, considerando todas las
variables y visiones, y adaptandose al cambiante medio en que se desenvuelve

la organizacion.

Con ello, los problemas y situaciones de conflicto diarias, se manejarian en base

al consenso entre partes con mayor rapidez y eficiencia.

Por lo expuesto, se desprende que la mejor opcion que tiene la empresa es
aplicar la Teoria de Desarrollo Organizacional (DO), mediante la cual se
busca que la estructura y cultura empresarial coordinen de tal manera que los
procesos se lleven a cabo con altos niveles de eficiencia y se puedan administrar
los cambios en la empresa de forma que se logre un desarrollo flexible y

continuo.

De esta manera, hay que erradicar viejos conceptos, tales como, tener un énfasis
en lo individual, la obediencia, la responsabilidad dividida, la centralizacion y

las jerarquias rigidas.

Se debe llegar a ser una organizacion mas flexible que ponga énfasis en las
relaciones internas, la comunicacién, participacion multi-grupal, control y
responsabilidad compartida y la solucién de conflictos mediante la negociacion

en la que todas las partes “ganen”.

El gran objetivo de estas modificaciones y actualizaciones es que tanto el
sistema estructural y decisorio permitan afrontar las variaciones que plantea el
mercado en forma rapida y eficiente. Es decir, que el cambio sea planificado, ya
sea en aspectos organizativos (modificacion en las técnicas de trabajo vy
aptitudes del personal) o culturales (las actitudes de los empleados). Esto se

lograra en base a capacitacion, comunicacion y consenso.
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1.2. Cuadro de Mando Integral: como ya se explicd, el Cuadro de Mando Integral

(CMI) es una herramienta de comunicacion y control muy util para definir una
serie de objetivos y saber el estado de los mismos en base al analisis de
indicadores.

El mé&s comun es el planteado por Robert Kaplan y David Norton (1992)
quienes plantean que para que esta herramienta sea eficaz se deben tener en
cuenta 4 perspectivas: la financiera, de los clientes, interna y la de desarrollo.

La primera, responde a la pregunta de como nos ven los financistas; la segunda
se basa en la percepcion que tienen de la empresa los consumidores; la tercera
identifica aquellos procesos criticos para el logro de los objetivos; por ultimo, la
cuarta analiza los aspectos de mejora para capitalizar a la empresa en todos los

sentidos.

Como bien se hizo mencion, el CMI es un sistema de gestion estratégica que
permite establecer o formular una estrategia adecuada y poder comunicarla
dentro de la organizacion, coordinar los objetivos y conectarlos con la
planificacion financiera, y a su vez, permite medir el modo de realizacion,

proponiendo acciones correctivas en caso de ser necesario.

Ahora bien, para poder determinar que los objetivos que se establezcan en cada
perspectiva se estan cumpliendo, se debe realizar un analisis de diferentes

indicadores que van describiendo la situacion.

A continuacion se plantea un CMI, a modo de ejemplo, para que los
responsables de la administracion lo implementen y asi puedan tener una
retroalimentacion de los resultados obtenidos de la estrategia y en base a ellos
saber si se debe continuar por ese camino o bien realizar modificaciones a

tiempo.

En la perspectiva financiera se tendran en cuenta los siguientes objetivos:

rentabilidad y aumento de ganancias.
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Ahora bien en la perspectiva de los clientes se considerara: la fidelizacion del

cliente y el liderazgo del mercado.

Por otro lado en la perspectiva interna se deben tener como objetivos: la

optimizacion del catalogo de productos, mix de marketing efectivo y mejorar la

calidad de los procesos.

Por ultimo, en la perspectiva de desarrollo se deberia buscar: la calidad total en

los resultados de los proyectos para crear valor en la empresa y crear ventajas

competitivas dificiles de ser superadas por la competencia actual o potencial.

MAPA ESTRATEGICO CUADRO DE MANDO INTEGRAL
FACTORES CLAVES DE EXITO INDICADORES
PERSPECTIVA FINANCIERA
REDUCCION DELA
RENTABLIDAD CAPACIDAD OCIOSA
AUMENTO DE GANANCIAS REDUCCIN DE COSTOS Y GASTOS
PERSPECTIVA DEL CLIENTE
- S FIDELIZACION DEL CLIENTE 33 CLIENTES SATISFECHOS
cligntesen |@é &
diversas necgs|| s
clapasde o oy
construccion !
LIDERAR EL MERCADO e CLIENTES NUEVOS
PERSPECTIVA INTERNA
: OPTIMIZACION DEL CATALOGO DE PRODUCTOS 34D OBRAS COMPLETADAS
Mejorarel Cg?erggar At()jarclar
servicio de conjnts rl}g r(?ss d%sl )
entregasy entre S MIX DEMARKETING EFECTIVO N* DE OFERTAS CONJUNTAS
repartos todoslos
stands
MEIORAEN LACALIDAD DELOSPROCESOS | NP DEACCIDENTES Y FALLAS INTERNAS
PERSPECTIVA DE DESARROLLO
Procesode NeDE PROYECTOS CUMPLIDOS
Descentralizacion Creacionde TOM
y oizacion Vlory CALIDAD CALIDADTOTAL EN LOS PROYECTOS
(e la estructura Ventajas TOTAL
Compeiics 34 DE DESVIO EN RESULTADOS

Figura 32: Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral.

Fuente: elaboracion propia.
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1.3. Tablero de Control: esta herramienta de control, debe ser implementada en

conjunto con el Cuadro de Mando Integral, ya que permite visualizar los
resultados que arrojan los distintos indicadores pertenecientes a cada
perspectiva.

Se utiliza con el fin de saber si los objetivos previamente planteados se estan
cumpliendo, si se encuentran en una zona aceptable o si es necesario tomar

ciertas medidas correctivas para reencaminarlos nuevamente.

Cada uno de los objetivos, se logra controlar a través de formulas en base a
resultados de la gestion, los cuales se encuentran acompariados de distintos

valores que permiten indicar si existen fallas o se est4 yendo por buen camino.

En la siguiente imagen, se podra observar como proponemos calcular los
indicadores que determinaran si los objetivos de cada perspectiva planteados en

el Cuadro de Mando, se estan cumpliendo o no.

Por ejemplo en la perspectiva del cliente, uno de los objetivos es la
“fidelizacion del cliente”, esto se logra con la satisfaccion de sus necesidades en
todo el proceso, es decir, desde que hacen el pedido hasta que llega a su obra.
Es por ello que el indicador que se debe tener en cuenta es la cantidad de quejas
en alguna de las etapas contrastado con la cantidad de transacciones totales. En
este caso, se propone que dicho indicador tenga un objetivo del 10% y que si
llega al 20% es un llamado de atencidn para los encargados y que se deben

tomar medidas correctivas.

Otro indicador es el de “proporcion de obras completadas™ en la perspectiva
interna, con el cual se calcula el porcentaje de obras totalizadas con respecto a
las que fueron presupuestadas. Si la empresa supera un 90% significa que el
catalogo de productos ofrecidos al cliente es completo y satisface las

necesidades de los consumidores.

Por ultimo, en la perspectiva interna, también es importante “mejorar la calidad

de los procesos”, lo cual se puede medir con un indicador del porcentaje de los
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dias con accidentes. Se calcula como la proporcion entre los dias con fallas y

los dias trabajados. En el ejemplo, se considera efectivo un valor del 10%

bimestral, tomando un 20% como indicador de la necesidad de tomar medidas

correctivas.
TABLERO DE CONTROL
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR FORMULA DEL INDICADOR | OBIETIVO|FRECUENCIA|OPTIMO| TOLERABLE
. . , . Horas trabajadas
Mejorar la rentabilidad Reduccion de la capacidad ociosa 0% | Mensial | 9% | 80%
Horas totales
FINANCIERA
. . Egresos totales
Aumentar las ganancias Reduccion de costos y gastos ! 80% | Mensial | 80% | 7%
Ingresos totales
o T . N° de quejas
Fidelizacion del cliente Proporcion de clientes satisfechos - 5 1% | Mesel | 10% | 15%
N° de ventas totales
CLIENTE
. . , Ventas a clientes nuevos
Liderar el mercado Cantidad de nuevos clientes —————————— | 0% | Menswl | 0% | 2%
Ventas totales a clientes
o , . Obras totalizadas
Optimizacion del catélogo Proporcion de obras completadas | ——————| 9% | Memul | 9% | 80%
Obras presupuestadas
. . . . . N° Ventas en conjunto .
INTERNA | Mix de Marketing efectivo Cantidad de ofertas comjuntas | —————————| 5% | Tiimestel | 50% | 40%
N° Ventas totales
! i . . Dias con fallas .
Mejorar la calidad de los procesos |~ N° de accidentes y fallas intemas | ————————— 0% | Bimestal | 10% | 15%
Dias totales trabajados
! N° de proyectos terminados
N° de proyectos cumplidos py— 90% Anel | 90% | 80%
N° de proyectos propuestos
DESARROLLD Calidad ToFaI gn los proyectqs
para el crecimiento empresarial
. , Resultados obtenidos
Proporcion de desvio en los resufiados | —————————| %% Amel | 90% | 80%
Resultados estimados
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1.4. Administracion de Recursos Humanos: como bien se menciond en el primer

capitulo de este trabajo, la empresa no cuenta con un encargado de area de
Recursos Humanos. Para Casa Manrique es esencial establecer planes de
capacitacion para todo el personal, poniendo especial atencion en los empleados
del area de ventas y logistica. Esto se debe a que no s6lo deben conocer a la
perfeccidn los materiales que se ofrecen a los clientes y sus caracteristicas, sino
que también deben contar con amplios recursos que permitan facilitar la llegada
a los consumidores y asi crear fidelizacion con la empresa. Esto permitira

contrarrestar a la competencia que se ha vuelto cada vez mas agresiva.

Ademas, como es de esperarse, en el area de Logistica se incrementara el
trabajo y las responsabilidades, debido al ingreso de nuevos inversores. Con
ello se incorporaran nuevos y numerosos productos que requeriran que el sector

tenga conocimientos sobre sus caracteristicas y especificaciones.

Por todo lo expuesto es que Casa Manrique necesitara contar con los servicios
de algin profesional de Recursos Humanos que lleve adelante planes de
capacitacion en todas las areas. Estas capacitaciones deben abarcar varios
aspectos del “Know How”, ya sea en técnicas de venta, uso de sistemas
informaticos, propiedades, caracteristicas de los productos y sus formas de

tratamiento o manipulacién, o bien técnicas de organizacion del trabajo.

Dicho encargado, también, debera armar programas para que en caso de
jubilaciones o renuncias en puestos claves, la fuente de RRHH sea la interna y

asi evitar costos de induccion y capacitacion de nuevas incorporaciones.

También sera importante crear un plan de incentivos que recompensen la buena
ejecucion de tareas y el cumplimiento de objetivos. De esta manera los

empleados estaran motivados a cumplir con las metas propuestas.

Por ejemplo, si los vendedores concretan grandes ventas o logran combinar las
ventas con otros stands pueden recibir una comision extra. Por el lado de la
expedicion y reparto, se puede recompensar los dias sin roturas o la ausencia de

problemas en las entregas.
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Los beneficios o descuentos con otras empresas del medio, o bien lugares para
vacacionar y pasar los dias de descanso tambien pueden ser una forma de
incentivar al personal, generar camaraderia y lograr que se fidelicen vy
promulguen los valores y cultura empresarial. Esto servira para mejorar las
relaciones y establecer una comunicacién mas fluida en todos los sectores de la

empresa.

Otra tarea sumamente importante del &rea de RRHH seria la evaluacion de
desempefio, ya que es un instrumento que es utilizado para comprobar y
constatar el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos de manera
individual y grupal en caso de ser necesario. Este plan de incentivos, no
solamente lograra que los empleados den lo mejor de sus capacidades sino que
ademas administrara las recompensas en forma equitativa y merecida. De esta
manera los empleados notaran que es un sistema justo y se motivaran a seguir

trabajando en forma eficiente.

Por ultimo, el encargado de RRHH tendra que velar por la higiene y seguridad
en el trabajo, tarea fundamental en una empresa con materiales de construccion
y maquinarias. Se deberan aplicar medidas y desarrollo de actividades
necesarias para la prevencion de riesgos derivados del normal desempefio de
funciones de los empleados en el area laboral en que se encuentren realizando

Sus tareas.

La limpieza en los depositos, sobre todo el N° 3 (Ver Anexo 10), es de vital
importancia para evitar la presencia de polvillo o escombros lo cual afectaria el
buen funcionamiento de las maquinas y auto-elevadores, asi como también la
calidad de otros productos tales como maquinas, electrodomésticos, placas de

durlock, maderas y muebles.

Por otro lado, se debera ocupar de que se cumplan todas las medidas de
seguridad para que los operarios del area logistica no corran riesgo de
accidentes laborales, el uso de cascos, arneses o fajas es de suma trascendencia

para el normal desempefio de las tareas.
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1.5. Marco legal: Como se explicd al inicio del capitulo 1, Casa Manrique es el
nombre de fantasia o comercial de una sociedad denominada Manrique S.R.L.

De acuerdo a la Ley 19.550: Ley General de Sociedades, las sociedades de
responsabilidad limitada son organismos cuyo capital se divide en cuotas de
igual valor y la responsabilidad de los integrantes de dicha sociedad se limita al
valor de las cuotas que suscriban.

Ahora bien, para la implementacion de la estrategia que se sugirié en el punto
anterior del presente capitulo, Casa Manrique deberd reacondicionar la
estructura de su salon de ventas para la habilitacion de los stands de acuerdo a
la Ordenanza Municipal N° 2563 de Villa Carlos Paz promulgada por el
Decreto 037/B/1994. En la misma, en su articulo 1°, queda estipulado que:

a) Podran instalarse Stands de exposicion y/o ventas en el interior

de los edificios que cumplan los siguientes requisitos:

Contar con planos aprobados ante la Direccion de Obras Privadas
en los que se indique claramente el nimero de Stands a ubicarse

en su interior.-

El ancho de las circulaciones internas habiendo Stands ubicados
sobre ambos costados no sera inferior a 4 (cuatro) metros libres, y
a 3 (tres) metros cuando se ubiquen solo sobre un lado de la

circulacion.-

b) Los Stands deberan estar separados unos de otros por
cerramientos realizados con elementos opacos e incombustibles
que impidan las visuales hasta una altura minima de 2 (dos)

metros.-

c) Los pisos, tanto de los Stands como de las circulaciones seran
indistintamente de mosaicos graniticos, ceramicos o material de

superior calidad que permita una facil y profunda limpieza.-
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d) En caso de instalarse en galpones o estructuras similares
existentes, con cubiertas de chapa de cualquier indole, se debera
ejecutar un cielorraso a una altura no inferior a 3.50 metros con

material incombustible y de facil limpieza.-

De dicho articulo se desprende que Casa Manrique debera refaccionar el local
comercial de acuerdo con las especificaciones de la ordenanza antes
mencionada, para asi conseguir la habilitacion municipal. Es importante
remarcar que lo estipulado en los incisos “c” y “d” son mejoras ya existentes en

la empresa.

Por lo tanto, lo Unico que quedaria como saldo para la aprobacion del plano y la
habilitacion municipal, es el armado de los stands en base a las medidas y

espacios pautados en los incisos “a” y “b”.

Por altimo el articulo segundo de dicha ordenanza, prohibe la instalacion de
stands dentro del perimetro céntrico de la ciudad de Carlos Paz, lo cual no
afecta a los propositos de la empresa ya que se ubica a mas de 14 cuadras de

dicha zona.

2. Comercializacién: este sector sufrird las principales modificaciones, debido a que

se incorporaran distintos y nuevos productos para la comercializacion.

Como bien se menciono con anterioridad, al existir nuevos inversores dentro del
normal desempefio de la empresa, y considerando que los stands seran atendidos por
los mismos duefios o empleados ajenos a la organizacion, sera de suma importancia

confeccionar un reglamento interno con normas para una buena convivencia.

Ademas el administrador de Casa Manrique (que puede ser alguno de los
hermanos o, mejor ain, un profesional), debera coordinar las actividades entre los
stands para ofrecer promociones o beneficios entre los stands y asi favorecer a todos
los empresarios. De esta manera todos los integrantes del proyecto tendran un buen
movimiento comercial lo que lleva a posicionar la marca en el mercado como una

lider del mismo.
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2.1. Nuevos procedimientos: en lo que respecta al sector comercial exclusivo de

Casa Manrique, es posible divisar las modificaciones que surgiran a partir de la
implementacion de la estrategia, en la zona de ventas, esto se debe a que los
espacios serdn mas reducidos por la incorporacion de los stands de los nuevos
empresarios. Sin embargo, esto permitird que la gestion de ventas con el cliente
sea mas personalizada y que a su vez, los mismos puedan tener al alcance del
mostrador las muestras de los materiales que requieran, y asi comprobar y

comparar las calidades de los diferentes productos.

En este caso, el area de Recursos Humanos deberda impulsar cursos y
capacitaciones, impartidos por profesionales en distintos ambitos, para los
empleados. De esta manera, no sélo el personal de Casa Manrique, sino que
también el de los stands, serd instruido en técnicas de venta, caracteristicas de

los productos, manejo del sistema operativo, etc.

Ademas, deberan tener conocimiento de la totalidad de los productos que ahora
ofrece la empresa y sus respectivas caracteristicas, para asi brindar al cliente,
una mejor informacion al momento de la venta. Se tendra en consideracion que
productos que antes no se comercializaban, ahora el cliente los podra encontrar
en algin stand, y es por ello, que todos los empleados incorporaran un
conocimiento integral de los productos ofrecidos, asi como también de las
ofertas conjuntas para fomentar la integracion entre empresarios y mejorar lo

que se ofrece a los clientes.

2.2. Mix de Marketing modificado: en el capitulo 1 se pudo observar el Mix de
Marketing actual de Casa Manrique, en este apartado se analiza el Mix

estimado con la estrategia implementada.

2.2.1. Producto: la propuesta abarca una incorporacién masiva de productos
para contemplar todas las etapas que componen el proceso de construccion
de una vivienda, razén por la cual se detallan los posibles nuevos productos

que se pueden ofrecer al mercado.
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Como se explicé en el punto anterior, se busca abastecer mercaderia para la
gran mayoria de las necesidades de los particulares, profesionales,
empresas y organismos gubernamentales que decidan comenzar con el

proceso de la construccién de una edificacion.

El objetivo es que se puedan comercializar productos en todas las etapas de
la construccion y, que los clientes no tengan que recurrir a la competencia

para conseguir algiin material que no comercialice Casa Manrique.

Por ejemplo, la idea es que se instale un stand con productos como aridos,
lajas y ladrillos comunes; para asi complementar con los productos
ofrecidos por Casa Manrique y asi completar la etapa “gruesa” de una

construccion.

Figura 34: laja amarilla, proveniente de San Juan - Argentina.

Fuente: sitio web www.lajasquilmes.com.ar.

Lo positivo de estos productos, es que los clientes no buscan una marca en
especial, por lo tanto se puede competir sobre todo en calidad y precio.
Otro factor importante es la presentacion; los aridos pueden ser solicitados
por bolsas, metros cubicos o por camionadas. Las lajas y ladrillos pueden
ser buscados por unidad o metros cuadrados. Es por eso, que el stand que
se dedique a este rubro debera cubrir todas estas necesidades para poder

competir en el mercado y satisfacer a los clientes.
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Por otro lado, la incorporacién de hierros, cafios, alambrados y chapas, en
conjunto con las maderas, vidrios, construccion en seco y aberturas de
aluminio; permitira que Casa Manrique logre abastecer las obras més alla
de la mera estructura del edificio que se consigue con los cementicios y

ladrillos cerdmicos.

En el caso de las marcas, los cafos, hierros y alambrados de Acindar son
muy solicitados por los clientes por su conocida resistencia, presentacion y
calidad. Por otro lado, las maderas, vidrios y aberturas de aluminio
dependen del empresario que instale el stand. Es decir, deben ofrecer
productos de calidad y con buena presentacion y terminacion, pero no

llevan una marca en particular.

Ahora bien, en lo que respecta a marcas de productos para la construccion
en seco, hay dos muy bien posicionadas en el medio reconocidas por su
calidad y durabilidad: Durlock y Knauf. Ambas empresas compiten en

caracteristicas, mercado, precio y presentacion.

Ademas, el ingreso de rubros como los de agua, gas, electricidad y
ferreteria, permitira que todos los productos necesarios para las
instalaciones de una vivienda puedan ser adquiridos en un solo lugar; asi
como también todas las herramientas y maquinarias idoneas para cada

situacion.

El rubro de la ferreteria y electricidad posee muchas marcas que abastecen
productos de diferentes calidades y precios. Pero, en los rubros de agua y
gas, los instaladores suelen ser mas exigentes con respecto a las marcas con
las que van a trabajar. Es decir, en el caso de productos para la instalacién
del agua, los productos mejor considerados son los de Polimex. Para la
instalacion cloacal, por ejemplo, los productos Tigre son muy requeridos.
Ahora bien, para la instalacion de gas, los productos de Epoxi y Sigas, son
los que, por lo general, buscan los instaladores matriculados, debido a su

probada calidad, durabilidad y a la disponibilidad de variedad de piezas.
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Figura 35: muestrario de piezas marca Sigas.

Fuente: sitio web www.grupodema.com.ar.

Para terminar, se puede mencionar la Ultima etapa de la construccion, la
cual es el “vestido” de la misma, y estda compuesta por los ceramicos,
griferias y sanitarios (ya ofrecidos por Casa Manrique) pero con el
agregado de las pinturas, marmoles, muebles de cocina y electrodomesticos
de la linea “blanca” (lavarropas, calefon, calefactor, cocina, etc.) los cuales

necesitan de una instalacion y puesta en marcha.

El caso de los marmoles y los muebles para cocina y bafio, es similar a los
de las maderas y aberturas. Dependera del empresario ofrecer un producto

que pueda competir en el mercado con el precio o la calidad.

Ahora bien, si se analiza el rubro de las pinturas, existen el mercado
muchas marcas que satisfacen la demanda. Por ejemplo, Petrilac es una
marca muy buscada para pintar maderas; pero si lo que se busca es pintar
una pared o un cielorraso, los productos buscados son los de marcas tales

como Koélor, Alba y Tersuave.

Por el lado de los electrodomésticos de la linea “blanca”, también hay
numerosas marcas que compiten en el mercado, tales como Ormay,

Universal y Eskabe, por citar algunas. Un punto determinante en este tipo
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de productos, al margen de la calidad y el precio, es la disponibilidad de
profesionales que realicen el servicio de garantia, una vez que el producto

esté instalado.

Figura 36: cocina marca Ormay.

Fuente: sitio web www.ormay.com.ar.

Como conclusion de este punto podemos afirmar que gracias a la
implementacion de esta estrategia, se incorporard una variedad de
productos mas amplia. Por consiguiente, los consumidores lograran
adquirir todos los materiales de construccion y revestimiento de viviendas

en un solo lugar, ahorrandose, de esta manera, tiempo y dinero.

A su vez, los empleados (previamente capacitados), brindaran una
prestacion superior al cliente que permita generar “lealtad” a la empresa.
Este servicio, estara compuesto por la variedad, disponibilidad,
asesoramiento y promociones conjuntas entre los stands para que consigan

el mejor precio del mercado.

2.2.2. Precio: el mismo va a resultar de la comparacién resultante entre los
precios de la empresa y de los competidores. Hay empresas en el medio
con muchos afios de experiencia y con una tasa de participacion del

mercado mas que importante.
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Por ejemplo, para las piezas de agua y gas, Sanifer o Estilo son dos
empresas referentes de la zona. Petry y Tutto Dino son los principales
oferentes de marmoles y muebles para cocina y bafio.

Por otro lado, existen numerosas madereras en la zona, pero sin dudas
Entre Rios Maderas es una de las principales empresas a las que habra que
enfrentar en precio, calidad y disponibilidad; ademas dicha empresa se
encuentra a tan sélo dos cuadras de Casa Manrique, lo que la hace una
competidora mas importante. Por el lado de aberturas, vidrios y pinturas,
también hay muchas empresas oferentes, pero ninguna tiene el liderazgo

claro del mercado.

Por altimo, el mercado de los cafios estructurales, hierros lisos, alambrados
y chapas, esta casi acaparado por dos empresas muy importantes de la zona

como lo son Ferrocentro y Sierra Buena.

Todas las empresas antes mencionadas, se encuentran funcionando en el
medio por largo tiempo, dandoles experiencia en el rubro y ventajas
competitivas con respecto a los descuentos obtenidos por compras en

cantidad a los proveedores.

También es importante recalcar que la mayoria debe afrontar costos fijos
muy altos ya sea en empleados, energia y alquileres, lo cual le da la ventaja
a Casa Manrique y los stands ya que los costos estaran amortizados entre

varios empresarios.

Esta situacién conduce a que dichos empresarios que se quieran instalar en
la empresa, podran competir en precio con los grandes referentes de su

rubro, convirtiéndose en lideres en precio o de costos.

Con respecto a las formas de pago, cada empresario puede ofrecer la
financiacién o las modalidades que consideren Gptimas para su negocio. De
todas maneras, los emprendedores que quieran formar parte del proyecto

deberan estar de acuerdo en los siguientes puntos: ofrecer promociones por
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pago en efectivo, realizar descuentos a profesionales de la construccion y

armar “combos” especiales en conjunto con otros stands.

De esta manera, los clientes podran ver que en la empresa hay un criterio
unificado con respecto a los precios y descuentos. Ademas, si las reglas
estan claras, los consumidores podran elegir de un abanico de opciones la

mejor forma de abonar sus materiales.

2.2.3. Promocidén (Comunicacién): como se enuncid en capitulos anteriores, la

promocion de Casa Manrique esta presente en radios, tv, carteleria en las
rutas de entrada a la ciudad y en periodicos. Lo principal que deben hacer
los encargados de la empresa, serd dar a conocer el nuevo rumbo que
tomara la direccion para que los interesados se vayan integrando y también
deberan inaugurar oficialmente la pagina web que ya crearon pero que
todavia no esta funcionando. Esto les permitird acceder a un sinfin de
clientes potenciales para hacerles llegar las ofertas, promociones y formas

de pago que la empresa ofrece al mercado.

Para que sea eficiente, dicho sitio web debe poder re-direccionar a los
clientes a cada stand de forma virtual en caso de ser necesario, para que
pueda informarse y conocer especificaciones y precios de la totalidad de
los productos ofrecidos. Es asi que la empresa conseguird actualizarse
utilizando una herramienta de gran alcance a la sociedad como lo es
internet, disminuyendo los costos generados en publicidad por otros

medios.

2.2.4. Plaza (Distribucion): no sufre grandes modificaciones con respecto al

Mix actual, pero al ofrecer mayor cantidad de productos y por la
implementacién de la estrategia, contar con mayor margen para definir los
precios; Casa Manrique podra posicionarse en zonas aledafias de Carlos
Paz en claro crecimiento como Malaguefio y San Nicolas, los cuales son

mercados abastecidos en su mayoria por empresas de Cordoba Capital.
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Ademés afianzard su actividad con las obras ubicadas en las comunas del
sur, tales como, San Antonio, Cuesta Blanca, Mayu Sumaj e Icho Cruz. O
las del norte como Tanti, Parque Siquiman y Bialet Massé.
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Figura 37: mapa de Carlos Paz y localidades aledafias.

Fuente: sitio web iess-vcp.edu.ar.

Con respecto al punto de venta en si, como se vié en el Plano N°3 del
Anexo 10, el salon de ventas quedara perfectamente distribuido entre todos
los stands con espacio suficiente para armar muestras y exponer todos los

productos.

Por otro lado, en el punto anterior se analizd la promocion y se hizo
mencion de la pagina web que los duefios de Casa Manrique quieren poner

en funcionamiento desde hace un tiempo.

Esta, confeccionara un canal de ventas perfecto para los tiempos que
corren, ya que los clientes podran saber la oferta de materiales, precios y

formas de pago desde la comodidad de su hogar.

Para terminar este punto, se analizan las modificaciones y mejoras que
tendria que hacer Casa Manrique en el area Logistica para poder

implementar la estrategia.
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2.2.4.1. Logistica: este aspecto es de vital importancia para la
distribucién. Esto se debe a que es el area que organiza cOmo se
distribuye el trabajo y los recursos en el punto de venta. También
organiza los canales de distribucion para el cliente.

Es en este sector donde deberan realizarse grandes modificaciones en
lo que respecta a los procedimientos que seran necesarios aplicar. Esto
se debe a los nuevos productos que ingresaran a los depdésitos de Casa
Manrique, pertenecientes a los distintos stands incorporados.

Sera necesario, planificar y ejecutar, planes con una apropiada
capacitacion haciendo mencion en las caracteristicas y requerimientos

para el adecuado mantenimiento y seguridad de todos los productos.

Ademas, es preciso que, segun los materiales que vayan a ser
almacenados, los depositos se encuentren en condiciones Optimas y
adecuadas al tipo de producto, para que los mismos no sufran

alteraciones de ninguna clase.

2.2.4.1.1. Procedimientos actualizados: los encargados de recibir la

mercaderia deberan tomar cursos de capacitacion para que
conozcan todos los productos que se comercializaran en la
empresa. Esto viene acompafiado con un incremento en la
responsabilidad y actividad de los empleados ya que
manipularan mucho mas caudal de mercaderias ya sea para

guardar, entregar o repartir.

Sera necesaria la incorporacion de personal que sepa manejar
computadoras y sus sistemas informéaticos para poder cargar a
los mismos, los remitos y que éstos a su vez ingresen la
mercaderia al stock para que los vendedores de Casa Manrique
sepan qué mercaderia esta disponible para la venta, ademas los
remitos que no corresponden a la actividad de Casa Manrique, se

tendran que entregar al stand segln corresponda, para que de
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esta manera cada uno cargue en su sistema operativo la

mercaderia ingresante y lleven la gestion de su stock.

De esta manera los procedimientos quedarian explicados de la

siguiente manera:

Por un lado el encargado de expedicion y reparto cada mafana
recibe una carpeta con los remitos de los clientes cuyos
productos se deben entregar en la obra, acto sequido organiza los
viajes de acuerdo con la ubicacion por barrios o zonas, el peso y
el volumen de la mercaderia a entregar y la cantidad de viajes
que se deben hacer. En este punto es similar a lo que acontece en
la empresa actualmente, pero con el cambio de que tendra
remitos de Casa Manrique y de los stands, es decir que van a
tener que adaptarse a los tiempos y especificaciones de cada

producto.

Durante el dia, ademas de cargar los camiones para el reparto,
también tendran que despachar la mercaderia que los clientes
van comprando y que retiran del mismo negocio. Para esto deben
recibir el remito de cada stand y sellarlo para que no se realicen

dobles entregas.

Por ultimo, deben descargar la mercaderia de los transportes de
los distintos proveedores, controlarla y almacenarla en sus
respectivos depositos. Una vez culminada esta tarea se pasan los
papeles recibidos a cada area segun corresponda. Es decir, habra
papeles para Casa Manrique y otros iran a cada stand para su

posterior carga en el sistema y pago al proveedor.

Para todas las actividades antes mencionadas, los empleados que
trabajen en esta area deberdn contar con un conocimiento
avanzado de todas las mercaderias y sus distintas variaciones

para que no existan errores de entregas que puedan generar
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costos por devoluciones o problemas con los clientes; una vez
mas se remarca la importancia de la capacitacion y
comunicacion permanente por parte del area de gestion de
RRHH.

2.2.4.1.2. Lay Out e Inventarios: el Lay Out fue establecido

aproximadamente en el Plano N° 3 del Anexo 10. Es importante
resaltar que cada empresario que participe del proyecto tendra un
espacio previamente fijado ya sea en el area comercial como en
la zona de depdsitos. Los inventarios seran administrados por
cada empresario teniendo en cuenta el lugar que les corresponde

y de acuerdo a su demanda.

Casa Manrique por su lado, también debe modificar su politica
de stock y su variedad de productos. La empresa contard con
todo el deposito N° 1 para almacenar ceramicas y porcellanatos
tanto de primera como de segunda calidad. De acuerdo con los
calculos, dicho deposito tiene una capacidad para 380 pallets de
mercaderia. Esta cantidad debe dividirse en ceramicas y

porcellanatos y éstas a su vez en primera y segunda calidad.

Por otro lado, el deposito N° 2 sera destinado a las piezas de
agua, gas, electricidad, maquinarias y articulos de la ferreteria. A
su vez, el deposito N° 3 sera ocupado con pallets de cemento, cal
y pegamentos; también se ubicaran las estructuras que permitiran
almacenar chapas, hierros, cafos estructurales, marmoles, placas
de durlock, maderas, tanques, pinturas, aberturas, vidrios y

electrodomésticos.

Con respecto a los depositos al aire libre, el N° 4, almacenara las
tejas y el N° 5 resguardara los éaridos, ladrillos comunes y

ceramicos, blockes, lajas y viguetas.
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Para el control de inventarios y definir las cantidades dptimas de
pedido se pueden utilizar diferentes modelos en base a la forma
de trabajo de los empresarios y de sus respectivos proveedores.

Es decir, el administrador de Casa Manrique debe poner en
consideracion a los empresarios que alquilaran los stands estas
opciones y ellos decidiran cudl es la mas eficiente para su caso;
ademas dichos empresarios deberan informar al area de logistica
que realizaron un pedido y de la fecha estimada de entrega, de
esta manera se podra organizar dia a dia no solo las entregas a
clientes y el reparto de mercaderia, sino también la recepcion de
mercaderia. Las siguientes formulas son las que permitiran saber
el tamafno 6ptimo del lote (EOQ por sus siglas en inglés:
Economic Order Quantity) a pedir:

e EOQ cléasico: Q*=(2.D.Co/Ch)*
Ct=Ch.Q*/2+Co.D/Q*

Con este sistema se considera como importante el costo de
almacenamiento (Ch) y el de pedido (Co); luego con la
aplicacion de las formulas precedentes se podra calcular el Costo
Total (Ct) y la cantidad 6ptima de pedido (Q*). Este modelo sera
apropiado para los empresarios que se ocupen de los rubros de
agua, gas, electricidad, ferreteria, aridos y pintureria; en los
cuales es importante contar con la mercaderia en el momento en

que el cliente la busca.

e EOQ con ruptura: Q* = [(2.D .Co/ Ch) *] .[(Ch + Cb) / Cb]*
Ct=[Ch.Q*/2+Co.D/Q*].[Cb/(Ch+Ch)]*

Este modelo parte de la misma premisa que el anterior, pero con
el agregado de una nueva variable: los costos de agotamiento

(Cb). Con esta formula se logra calcular el impacto de no tener

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro
126




“Estrategia combinada de tercerizacion e integracion horizontal de una PyME

para reposicionarse, dominar y liderar en el segmento de mercado apuntado.”

la mercaderia en el momento que la clientela la solicita; es decir,

permite al negocio vender en negativo.

Este sistema es el mas apropiado para los rubros tales como
ceramicas, sanitarios, aberturas, marmoles, electrodomésticos,
maderas, construccion en seco, herreria y chapas. Esto se debe a
que en dichos rubros, es una situacion recurrente que los clientes
compren para realizar acopios y “congelar” los precios, para asi

ganarle al proceso inflacionario.

e EOQ con descuentos: Cty=Ch.Q*/2+ Co.D/Q*+ DP,
Ct;=Ch.Q*/2+Co.D/Q*+DP,

Por ultimo, el sistema con descuento se puede aplicar a
cualquiera de los modelos presentados anteriormente, ya que
solo agrega la variable del costo de la mercaderia comprada (DP)
y se utiliza en los casos en que la cantidad 6ptima calculada,
difiere con una determinada cantidad en la que el proveedor
realiza un descuento. Es por ello que, para saber cual opcion

conviene al comprador, se comparan las sumas totales a invertir.

SIMBOLO SIGNIFICADO

Ch COSTO DE ALMACENAMIENTO

Co COSTO DE PEDIDO

Cb COSTO DE AGOTAMIENTO

Ct COSTO TOTAL

Q* CANTIDAD DE UNIDADES DE PEDIDO OPTIMA
D DEMANDA

P PRECIO

Figura 38: referencias de las formulas de EOQ.

Fuente: elaboraci6n propia.

2.2.4.1.3. Control de Calidad: esta area es una de las que mayor

incidencia tendrd en el resultado la implementacion de la
empresa, esto se debe a que recibira, manipulard y organizara

mayor cantidad de productos y de informacion.
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Como se explico anteriormente, serd necesaria la incorporacion
de personal que sepa manejar computadoras y que tengan un
conocimiento fehaciente de herramientas que permitan controlar

el desempefio de los procesos en dicha area.

Estas herramientas de control son muy variadas pero se

recomiendan por su practicidad y facil aplicacion las siguientes:

e El Diagrama de Gantt: esta herramienta permite al usuario
visualizar la totalidad de actividades a realizar en una

determinada area y el tiempo que insume ejecutarlas.

De esta manera podra saber si su desempefio o el de su
personal a cargo, estd cumpliendo con los estandares

fijados por los administradores.

A continuacion se podra observar un diagrama estimado

con las actividades que se deberan cumplir en la zona de

logistica:
TAREA HORAS [07:00]08:00]09:00{0:00] 11:00[12:00] 13:00] 14:00] 15:00] 16:00] 17:00] 18:00
CARGA DE CAMIONES PARA EL REPARTO 3
REPARTO DE MERCADERIA b
ENTREGA DE MERCADERIA A CLIENTES 83
DESCARGA DE MERCADERIA DE PROVEEDORES 5
CONTROL DE MERCADERIA 3
ALMACENAMIENTO DE MERCADERIA 3
LIMPIEZA DE LOS DEPOSITOS 2
LIMPIEZA DE LOS CAMIONES 03 o

Figura 39: Diagrama de Gantt.

Fuente: elaboracion propia.

e Red PERT-CPM: esta red también permite visualizar las

actividades a realizar por una persona o area determinada,
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Carga de
camiones

Expedicion

con la mejora con respecto al Diagrama de Gantt, que ésta
herramienta también determina las procedencias y las
actividades que se tienen que culminar para poder realizar
la siguiente, de esta manera se podra especificar el
camino critico, o sea, las actividades que no admiten

demoras sin comprometer el desempefio del proceso.

Descarga de
mercaderia de
proveedores

5 Almacenamiento
>

8

\ 4 Control de /
Reparto de mercaderia Limpieza de

mercaderia 7 depdsitos
Limpieza de

3

camiones

6 9

Figura 40: red PERT-CPM.

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la red ejemplificadora anterior, el
nodo 1 indica el inicio del dia laboral y el 9 la
culminacién. Con flechas mas oscuras y gruesas, se
encuentra sefialado el camino critico, es decir que las
actividades que no admiten demoras sin perjudicar al resto
del proceso son las de carga de camiones, reparto de
mercaderia, descarga de  proveedores,  control,

almacenamiento y limpieza de los depdsitos.

Cartas de Control por variables (Diagramas X y R): estas
herramientas se basan en graficos, para estudiar variables
cuantitativas. Uno de los cuales controla la media o
promedio de los datos y el otro la dispersién de los

mismos (diferencia entre el valor mas alto y el mas bajo).
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Shewart en 1924 plantedé que si la variable tiene una
distribucion normal, entre +/- 3 desvios esta
aproximadamente el 99,74% de la distribucion. Quiere
decir que casi toda la totalidad de la muestra se encuentra
entre 3 desvios positivos y negativos de la media o rango.

Si bien hay que tener en cuenta, que el autor implemento
estas cartas para controlar procesos de fabricacion, se
puede adaptar para controlar procesos del area logistica.

De esta manera se permitira al encargado hacer un
seguimiento de la actividad, y asi saber si el proceso esta
bajo control; conocer las causas especiales o
extraordinarias de variacion y por ultimo, generara que los

operadores trabajen mas confiados con su desemperio.

En el grafico N° 2 (ver Anexo 11) se encontrard un
ejemplo de graficas de control ya sea de medias o de
rangos. En dicho grafico se puede observar que los datos
de cada muestra se van marcando en él, en base a su
denominacion y valor que toma el mismo y se analiza si
cae dentro de los limites superior (+3 desvios) o inferior (-
3 desvios). Si la totalidad de los datos se encuentran dentro
de estos parametros o bien no se detectan tendencias de
incrementos o decrecimientos, se podra decir que el

proceso se encuentra bajo control

La idea es que esta herramienta sea utilizada por el
encargado de reparto para determinar si los tiempos de
carga de camiones y el reparto de la mercaderia estan
dentro de los parametros establecidos. También se puede
analizar la cantidad de entregas satisfactorias o bien la

mercaderia que se deteriord durante el proceso.
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Conclusién: como se pudo apreciar en el desarrollo del presente capitulo, la estrategia
que se plantea busca, no sélo el reposicionamiento de la empresa en el mercado, sino
que también logre dominarlo pudiendo aprovechar al méximo sus fortalezas y
oportunidades. Ademas, es posible destacar que, es la opcion menos onerosa y no lleva
implicito grandes cambios a nivel estructura y en el normal desempefio de las

actividades de la empresa, con lo cual vuelve mas factible su implementacion.

Adoptando esta estrategia, la empresa lograra que sus actividades vuelvan a ser lo que
fueron al inicio de su constitucion, e incluso se aspira a mejorarlas, pudiendo obtener de
ellas mayores beneficios, no solo a nivel econémico sino que también con respecto al
capital humano que desempefia sus funciones diarias dentro de la organizacion. Esto se
debe a que los capitales se encontraran divididos en varios empresarios que estén
dispuestos a unirse al Showroom de Casa Manrique, y en caso de que alguna de sus

actividades no prospere, la pérdida no tendra que ser amortizada por los Manrique.

La implementacion de la estrategia, permitira concentrar en un solo lugar, todos
aquellos materiales necesarios para la construccion, desde los inicios hasta su
finalizacion. Asi, no solo conseguird beneficios la empresa, sino que a su vez,
funcionara como una buena tactica para la retencion de clientes y atraccion de nuevos.
Esto se debe a que los consumidores y clientes potenciales ahorraran tiempo y dinero
encontrando todo en un mismo lugar y se los incentivara a que adquieran mayor

cantidad de productos y calidad de servicios.

En el transcurso de la segunda parte de este capitulo se explicaron todas las
modificaciones y agregados que Casa Manrique debe llevar a cabo para que la estrategia
se pueda implementar y sea efectiva. Es importante recalcar que la empresa debe
realizar un cambio muy importante en su estructura, cultura y objetivos; pero asi
también seran sus resultados y volvera a ser una empresa pionera y modelo en el medio.
También se sugirieron la implementacion de numerosas herramientas que le permitiran

al administrador, tener los procesos y resultados bajo control.

En el proximo capitulo se realiza un analisis econdmico y financiero de la estrategia

propuesta y se detallan las fuentes de financiamiento disponibles.
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Capitulo 3:

Herramientas para el analisis

economico y financiero.
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Capitulo 3: Herramientas para el analisis econémico vy financiero

Introduccidn: en este capitulo puede observarse la aplicacion de diferentes herramientas
para realizar el analisis de los aspectos econdmicos y financieros de la estrategia
propuesta.

En un primer punto, se realiza la estimacion de los costos en los que deberia incurrir la

empresa, en caso de aplicar la estrategia ya mencionada anteriormente.

También se establecen los montos estimados en materiales, capacitacién, maquinarias y
recursos humanos a los que debe hacerle frente para llevar adelante dicha estrategia. Es
en este punto donde quedan detallados los egresos y gastos totales de Casa Manrique.

Por otra parte, este apartado nos permite conocer cuales son los beneficios estimados
que lograria obtener la organizacion luego de deducir los costos previamente

planteados.

Ademas, para confeccionar los flujos de caja, cuadros y para estimar los costos y

beneficios nos basamos en datos de mercado actualizados a Septiembre del afio 2017.

Ahora bien, el objetivo principal de este capitulo es el de realizar una evaluacion
econdmica y financiera mediante una serie de indicadores que demuestren que el
proyecto es viable y que ademas es conveniente ejecutarlo ya que dara beneficios en el

mediano plazo.

En el segundo punto del presente capitulo, se ofrecen distintas fuentes de recursos
financieros para poder realizar las modificaciones y actualizaciones necesarias para la

implementacion de la estrategia que proponemos.

Dichas fuentes, propias o de terceros, son variadas con el objetivo de ofrecer a los
duefios de Casa Manrique un abanico de opciones para que puedan elegir el

financiamiento que consideren mas conveniente.
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Estimacidon de Costos y Beneficios

1.  Costos estimados: para saber si la estrategia sera redituable para los Manrique, se

deben detallar los gastos y costos que tendran con el fin de poder cuantificarlos.
Ahora bien, cabe diferenciar entre la inversién que los duefios de la empresa
deberén hacer para llevar a cabo la estrategia, y los costos que la empresa tendra

por mes como consecuencia de llevar la idea a la préctica.

Por un lado, se detallaran los insumos, maquinarias y las horas de profesionales
que seran necesarias invertir para poder comenzar el proyecto. La inversion mas
notoria a realizar es la de refaccion del local con la construccion de los stands de
acuerdo a la ordenanza municipal que se menciono en el capitulo anterior y el

armado de las estructuras necesarias para almacenar la nueva mercaderia en el

depdsito N° 3 (ver Anexo 10).

Para lo primero, la mejor opcion por economicidad, practicidad y velocidad es la
de construirlos con el sistema “en seco” es decir, con placas de yeso y perfiles de
hierro. De acuerdo con paginas especializadas en el tema como
www.eldurlero.com.ar, el costo de este tipo de construccion (en Septiembre del
2017) es de $590,00 / m2 entre materiales y mano de obra (en el Listado N° 1 del
Anexo 12 se podran ver los insumos necesaria la construccion). Por lo tanto,
considerando que se van a armar 6 stands de 20 m2 (que requieren material para
43,20 m2 para que las paredes alcancen la altura reglamentaria de 2,40 mts.) y 8

de 30 m2 (que en materiales representan 52,80 m2 cada uno); tendremos el

siguiente resultado:

Tabla N° 14: calculo de costo de los materiales para los stands.

Stands de 43,20 m2 * $590/m2 = $ 25.488,00 * 6 unidades = $152.928,00

Stands de 52,80 m2 * $590/m2 = $ 31.152,00 * 8 unidades = $ 249.216,00

Total de inversion en construccion $ 152.928,00 + $ 249.216,00 = $ 402.144,00

Fuente: elaboracién propia.
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A este importe se le tendria que sumar el valor de 14 puertas de durlock de 80 cm.
enchapadas, ya que no estan incorporadas en el presupuesto anterior y se
considera que la mejor opcion es que cada stand pueda cerrarse
independientemente del negocio central para seguridad de las muestras de cada
empresario, asi como de las computadoras y articulos de oficina. Las puertas estan

a un precio de $2.700,00 cada unidad. Si a este importe lo multiplicamos por 14

unidades, daria un importe total de $37.800,00.

Por otro lado, se tiene que incorporar gran cantidad de estanterias para el deposito
mencionado con anterioridad. De esta manera se podran guardar y almacenar los
cafos estructurales, chapas, maderas y demas productos. Ahora bien, la mejor

manera de instalar dichas estanteria es mediante el uso de cafos estructurales para

elaborar la estructura idonea para almacenar los productos antes mencionados.

Se estima que seran necesarios 3 estructuras de 6 metros de ancho, por 6 de altura
y la misma medida en profundidad para almacenar toda la mercaderia. Cada una
de estas estructuras requerira 55 cafios estructurales de 40 x 40 x 1,6 mm para que
soporten el peso de la mercaderia. De acuerdo con los precios en paginas de
internet (también consultados en Septiembre del 2017), cada cafio tiene un costo
de $391,00 es decir que una estructura tendria un costo estimado de $21.505,00 en

materiales y se calcula que la mano de obra es del mismo importe. Lo que daria

un total de $43.010,00 cada estructura.

Como se dijo anteriormente, son necesarias 3 estructuras, lo que llevaria la

inversion a una suma de $129.030,00 aproximadamente.

También cabe la posibilidad de adquirir otro auto-elevador para poder cumplir con
todas las actividades del area Logistica a tiempo. Dicha maquinaria “cero Km.”
tiene un precio de mercado de U$s 26.355,00 lo cual, pasado a pesos y de acuerdo

a la cotizacion del dolar (en Septiembre de 2017 alcanz6 un valor cercano a

$17,00), nos daria una suma de $450.000,00.

Por ultimo, estan los cursos para capacitar a los empleados de Casa Manrique para

que conozcan los cambios que se avecinan y los nuevos procedimientos que
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vienen aparejados. Dichos cursos se estiman a un monto de $150,00 la hora de
capacitacion. Si tomamos 1 mes de capacitacion a razéon de 1 hora por dia,
tenemos que considerar 5 horas por semana, lo que hace un total de 20 horas en el
mes por cada empleado.

Ahora bien, para poder capacitar a los 12 empleados con los que Casa Manrique
cuenta en la actualidad, se podria decir que son necesarias 240 horas de
capacitacion y a razén de $150,00 la hora nos llevaria a una suma de $36.000,00
para cubrir toda la inversion en profesionales que preparen a los empleados para el
cambio que se busca establecer en la empresa.

En la siguiente tabla se detallan todas las inversiones y el monto total.

Tabla N° 15: calculo del total de la inversion.

INVERSION
CURSOS $36.000,00
DURLOCK - STANDS $439.944,00
AUTOELEVADOR $ 450.000,00
ESTANTERIAS $129.030,00
TOTAL $1.054.974,00

Fuente: elaboracion propia.

Con este punto se da por concluido los aspectos de inversion, a continuacion se
enumeraran los costos mensuales para aplicar la estrategia, es decir, todas las

erogaciones a las que Casa Manrique debera enfrentar para implementar la idea.

Por el lado de los egresos, se deben tener en cuenta los nuevos empleados que son

necesarios para implementar la estrategia de forma correcta.

Primero que nada, es de suma importancia la incorporacion de un administrador
que coordine todas las actividades entre los empresarios, que se encargue de la
comunicacion institucional y que gestione acuerdos entre todos los stands para
poder ofrecer al publico, combos y promociones que sean interesantes en el
mercado. Ademas, como se explico en puntos anteriores, es de vital trascendencia

la incorporacion de profesionales que se ocupen de la gestion de Recursos
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Humanos, se considera que con 2 empleados se podra gestionar esta nueva area

sin problemas ni dilaciones.

En la actualidad, el sueldo de un empleado que cumpla las funciones de un
segundo al mando (detras de los hermanos Manrique) seria el de un administrativo

categoria “F”, cuyo monto oscila los $17.000,00.

Por otro lado, los encargados de los RRHH bien podrian ser auxiliares
especializados categoria “A”, ya que deben cumplir la funcién de capacitar y

preparar permanentemente a los deméas empleados. El sueldo de esta categoria se

encuentra en los $16.500,00.

Ahora bien, la empresa debe soportar no sélo el sueldo de los empleados sino que
también debe afrontar los aportes jubilatorios, el pago de las ART y un porcentaje

de las obras sociales sindicales.

Por lo tanto, y de acuerdo con los célculos de Andrés Edelstein, socio del
departamento de Impuestos de PwC (siglas de la consultora Price Waterhouse
Coopers), los importes antes mencionados se incrementan en un, por lo menos,

50 %. Ya que, en palabras del especialista “Por cada 100 pesos que recibe el

empleado en el bolsillo, el empleador debe pagar 150” (2017).

Esta situacion traducida en importes anuales, nos lleva a un monto de erogaciones
en materia de sueldos de $900.000,00 ($ 17.000 + $ 16.500 * 2 empleados = $

50.000 * 1,5 en gastos = $ 75.000 * 12 meses = $ 900.000).

Las categorias antes mencionadas se pueden consultar en la Tabla N° 3 (ver

Anexo N° 3).

Ademas, de todos los servicios y tasas, el que se vera modificado por un cambio
en el consumo, es el servicio de la luz. Se estima que cada stand tendra un gasto

aproximado de $ 500 cada uno. Lo cual multiplicado por 14 unidades y 12 meses

nos lleva a una suma total de $ 84.000.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

137



“Estrategia combinada de tercerizacion e integracion horizontal de una PyME

para reposicionarse, dominar y liderar en el segmento de mercado apuntado.”

Por dltimo, también estan los gastos de oficina de los nuevos empleados,
papeleria, tinta y demas erogaciones. Este monto se calcula como un porcentaje de

los sueldos de los colaboradores antes mencionados; para el caso, se utiliza un

3%, lo que daria un total de $ 27.000.

En la siguiente tabla se muestra un resumen con todos los egresos anuales,

considerados y el total de la suma entre si.

Tabla N° 16: célculo del total de los egresos.

EGRESOS Y GASTOS
SUELDOS $900.000,00
EXCEDENTE DE LUZ $84.000,00
OTROS $27.000,00
TOTAL $1.011.000,00

Fuente: elaboracion propia.

2.  Beneficios estimados: los principales ingresos que esta idea trae consigo son los

que provienen de los canones locativos que los empresarios deberan pagar por

ocupar un stand.

Considerando que la estrategia propone una situacion inédita en Carlos Paz, sobre
todo en el rubro de la construccion, el precio de dicho alquiler se debe calcular en
base a los precios de los locales de la zona para que sea algo provechoso y

Ilamativo para los empresarios que quieran ingresar al mercado, o bien que ya

estan instalados y quieren abrir una sucursal en la zona.

Los precios que se obtuvieron en base a consultas en los clasificados de distintos

diarios, oscilan entre los $ 10.000,00 y los $ 25.000,00.

Para este caso y con el objetivo de que sea una propuesta llamativa y conveniente
para los empresarios de la zona que deseen participar del proyecto, los 6 stands de
20 m2 tendran un valor mensual de $ 10.000,00 cada uno y los 8 de 30 m2, $

12.000,00 por unidad. Estos valores multiplicados por la cantidad de stands de
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cada tipo y a su vez considerando 12 meses, daria un total anual de $ 1.872.000,00

de ingresos.
Tabla N° 17: célculo del total de los ingresos.
INGRESOS
6 stands de 20 m2. 8stands de 30m2. |Total anual 14 Stands
$10.000,00 c/u $12.000,00 ¢/u
Total mensual 6 stands [Total mensual 8 stands
$60.000,00 $96.000,00
Total anual 6stands | Total anual 8 stands

$720.000,00 $1.152.000,00 $1.872.000,00

Fuente: elaboracion propia.

También es importante remarcar que el principal objetivo de la estrategia es que

las ventas repunten y la empresa vuelva a liderar el mercado, asi que como

primera meta, se puede tener el duplicar las ventas anuales.

Esto se debe a que, al contar con otros ingresos que permitan afrontar los costos

fijos de la empresa y deméas gastos, los precios podran bajar y ser mas

competitivos en el mercado.

Ademas, el hecho de contar con mayor cantidad de productos ofrecidos también

beneficiard al movimiento comercial. Por lo tanto, la estrategia llevard a que las

ventas repunten y que Casa Manrique se reposicione en el mercado.

3. Evaluacion econdémica: dicha evaluacion se efectta con el objetivo de conocer

cudl es la rentabilidad de la inversion. Es realizada en base a un flujo de fondos y

se analizan los resultados proyectados.
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Tabla N° 18: Flujo de Fondos Operativo en los primeros 5 afios del proyecto.

FLUJO DE FONDOS OPERATIVO DEL PROYECTO
CONCEPTOS A0 1 ANO2 ANO3 A0 4 AROS
INGRESOS ESPERADOS $1.872.000,00] $ 1.872.000,00] $ 1.872.000,00{ $ 1.872.000,00] $1.872.000,00
VA §393.120,000 $393.120,00[ $393.120,00 $393.120,00 $393.120,00
INGRESOS SIN IVA §1.478.880,00] $ 1.478.880,00 $ 1.478.880,00{ $ 1.478.880,00] $1.478.880,00
IMPUESTO A LOS INGRESOS BRUTOS 659155200 $99.155,20{ $59.155,20] $59.155200  $59.155,20
EGRESOS ESPERADOS §1.012.000,00{ $ 2.011.000,00] $ 1.011.000,00{ $ 1.012.000,00{  1.011.000,00
DEPRECIACIONES 656.379.48| $56.379,48 $56.37948] $56.37948]  $56.379,48
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS A LAS GANANCIAS | $804.62052 $804.620,52 $804.620,52| $804.62052 $804.620,52
IMPUESTO A LAS GANANCIAS §28161718) 528161718 528161718 $28161718 528161718
UTILIDAD DESPUES DE IMPUESTOS §523.00334 $523.003,34 $523.003,34] $523.00334 $523.003,34
AJUSTES (SUMA DE DEPRECIACIONES) §56.379.48| $56.379,48| $56.37948] $56.37948]  $56.379,48
VALOR RESIDUAL DELOS ACTIVOS $0,00 $0,00 $0,00 $000] $737.076,60
FLUJO DE CAJA §579.382,82 $579.382,82 $579.382,82| $579.382,82 $1.316.459,42
ACUMULACION §579.382,82| $ 1.158.765,64{ § 1.738.148,45| $ 2.317.531,27] $3.633.990,69

Fuente: elaboracion propia.

En el flujo de la Tabla N° 18, se pueden ver los ingresos estimados de 5 afios de
proyecto, a estos se le restan el IVA (21%) que pagan las locaciones comerciales
y el impuesto a los Ingresos Brutos por la actividad de arrendar un inmueble
(4%).

Luego se restan los egresos y las depreciaciones de las instalaciones y las
maquinarias que se incorporan con la estrategia (las instalaciones de estanterias y
stands se deprecian en 50 afos y el auto-elevador en 10.). En la tabla N° 19 se

pueden ver las cuentas realizadas para obtener el importe de las depreciaciones.

Tabla N° 19: calculo de las depreciaciones.

Edificaciones = (Total en construccion + Puertas + Estructuras) / 50 afios
Edificaciones = ($402.144 + $37.800 + $129.030) / 50 afios
Edificaciones = $11.378,48

Equipos = Auto elevador / 10 afios
Equipos = $450.000 / 10 afios
Equipos = $ 45.000
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DEPRECIACIONES (ANOS)
EDIFICACIONES 50 $11.379,48
EQUIPOS 10 $ 45.000,00
TOTAL $56.379,48

Continuando con el Flujo de Fondos, el saldo de la resta entre los ingresos sin
IVA y egresos, 11BB y depreciaciones, nos da como resultado la utilidad antes
del Impuesto a las Ganancias (el cual para las Sociedades Anénimas y de
Responsabilidad Limitada es de un 35%). Una vez restado dicho impuesto, se

realiza el ajuste contable y se vuelven a sumar las depreciaciones, lo cual nos da

Fuente: elaboracién propia.

como resultado el flujo de caja anual.

Es importante remarcar que, como el periodo analizado es de 5 afios y no se llega
a depreciar las edificaciones y equipos, al finalizar el quinto afio se agrega otra

cuenta de ajuste que suma el Valor Residual de dichos bienes, es decir la

diferencia entre su valor y las depreciaciones que ya se contabilizaron.

Tabla N° 20: calculo del Valor Residual de las edificaciones y equipos.

CALCULO DEL VALOR RESIDUAL DE LOS ACTIVOS AL FINALIZAR ELANO 5

INVERSION | TOTAL DEPRECIADO EN 5 ANOS |VALOR RESIDUAL

EDIFICACIONES | $ 568.974,00 $56.897,40 $512.076,60
EQUIPOS $450.000,00 $225.000,00 $225.000,00
TOTAL $737.076,60

Por altimo, los flujos de caja de cada afio se van acumulando y sumando entre

si con el objetivo de calcular el resultado final del proyecto en el periodo

estudiado.

Ahora bien, a los fines de poder analizar correctamente estos resultados se deben

Fuente: elaboracién propia.

actualizar con una tasa de descuento.
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Para ello se consulto en distintos bancos cual es la tasa que pagan por recibir una
suma de dinero y colocarla a plazo fijo. En el Listado N° 2 del Anexo 13 se
podran ver las tasas que estan pagando en la actualidad los bancos.

Con este listado en mente, fijamos una tasa de descuento del 25%. Esto se debe
a que el valor de esta tasa es mayor a la ofrecida por los bancos, porque considera
un factor riesgo mayor que el de depositar una suma “X” en una entidad bancaria.
Es decir, si se decide invertir un dinero en una actividad determinada es para

conseguir un rédito mayor que el que paga un banco.

Ahora bien, con dicha tasa se actualizan los flujos de caja de cada afio analizado y

se obtiene de esta manera la siguiente tabla:

Tabla N° 21: flujos netos historicos y actualizados con una Tasa del 25%.

ANALIIS CON ACTUMLzACION

CONCEPTOS Mot | o2 | M3 | ARod | ARos
FLUIONETO HSTERICO SR80 SSTORA STMRE SR S13068940
FLUIONETO ACTUALZADO SIRTRY| STORSMN SHRGMON SHIBA| SBLIMA
ACUMULACON USR] SO A SLIANSS S 13 70| S L8689

COEFICIENTES DE ACTUALIZACION

ANO 1 1,25

ANO 2 1,5625

ANO 3 1,953125

ANO 4 2,44140625

ANO 5 3,051757813

Fuente: elaboraci6n propia.

Una vez culminado las cuentas anteriores, estaremos listos para poder estimar la
situacion econdémica del proyecto. Para ello, se calculan una serie de indicadores

que se explican en los puntos siguientes:
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3.1.

3.2

Valor Actual Neto: el método del VAN, es el mas utilizado dentro de la

evaluacion privada de proyectos. Se calcula la diferencia entre ingresos y
egresos para cada uno de los afios del periodo bajo estudio, para asi de esta
manera conocer el saldo neto anual. Una vez que se obtienen estos montos, se
traen al presente con una tasa de descuento y se suman entre si para asi
conseguir el valor total. Por Gltimo, se resta el flujo acumulado en los 5 afios

analizados del proyecto con el monto total de la inversién.

Es importante remarcar que el VAN nos da un resultado expresado en valores
monetarios y el proyecto se aprueba si el VAN es mayor que cero.

Tabla N° 22: célculo del VAN con una tasa de descuento del 25%.

VAN =$1.799.647,89 - $1.054.974,00 $744.673,89
ES MUCHO MAYOR A 0 (CERO), POR
LO TANTO RINDE MAS QUE EL 25 %

Fuente: elaboracion propia.

Tasa Interna de Retorno: la TIR es la tasa de rentabilidad promedio anual del

proyecto de inversion que se verificara en la totalidad del periodo analizado. Es

decir, es la tasa de descuento que hace igualar a cero al VAN.
Un resultado positivo de la TIR es cuando supera a la tasa de descuento.

Para calcular la Tasa interna de Retorno, se aproximan dos tasas que den un
VAN positivo y otro negativo con pocos puntos de diferencia entre si. Una vez
gue se obtienen estas tasas, se realiza una regla de tres simple para calcular lo

que le falta a la tasa mas chica para acercar el VAN a un valor de 0 (cero).

La tasa con la que todavia se obtiene como resultado un VAN positivo, es del
50%:
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Tabla N° 23: calculo del VAN con una tasa de descuento del 50%.

BUSQUEDA DE TIR (TASA AL50%) 0,5
ANALISIS CON ACTUALIZACION
CONCEPTOS M1 | AN02 | ANo3 | Ao | ANos
FLUO HISTORICO NETO §5793808) §579380,82) $579.38280] $579382,8 $1316459.4
FLUJO HISTORICO ACTUALIZADO §3625521) S257.503.47) S17L668%8] S1445%9 $17336091
ACUMULACION $36.25521 SERT5869 S8I541TET SS0987366) S 110323457
COEFICIENTES DE ACTUALIZACION
ANO 1 1,5
ANO 2 2,25
ANO 3 3,375
ANO 4 5,0625
ANO 5 7,59375
VAN =$1.103.234,57 - $1.054.974,00 S 48.260,57

ES MAYOR A 0 (CERO), POR LO QUE
RINDE UNA TASA MAS GRANDE

Fuente: elaboracion propia.
Por otro lado, la tasa con la que el VAN resulta negativo es del 53%:

Tabla N° 24: calculo del VAN con una tasa de descuento del 53%.

BUSQUEDA DE TIR TASA ALS3%) 0,53
ANALISIS CON ACTUALIZACION
CONCEPTOS Mo1 | AN02 | ANo3 | ANo4 | ANos
FLUOHISTORICO NETO §57938280] $5793880] 57938082 $579.380,82 $13164%942
FLUJO HISTORICO ACTUALIZADO S37meatse S50 16176752 S105.73040 $1570183
ACUMULACION S37681,58 $626.185,88 787953400 $8%3.68380 $1050.0012
COEFICIENTES DE ACTUALIZACION
ANO 1 1,53
ANO 2 2,3409
ANO 3 3,581577
ANO 4 5,47981281
ANO 5 8,384113599
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VAN =$1.050.702,12 - $1.054.974,00 -$4.271,88
ES MENOR A 0 (CERO), POR LO QUE
RINDE UNA TASA MENOR

Fuente: elaboracion propia.
Con estas dos tasas se realiza el calculo de la TIR:

Tabla N° 25: calculo de la TIR.

CALCULO DELATIR | 50% 53%
$48.260,57 -$4.271,88

Diferenciaen"$"y en porcentaje entre las dos tasas $52.532,45 3%
Faltante en "$" para llegar a cero $48.260,57 X= 2,76%

QUIERE DECIR QUE LA TIR APROXIMADA ES DE UN 52,76%

Fuente: elaboracion propia.

Una vez calcula, se comprueba que la TIR del 52,76% acerque el resultado del
VAN a cero:

Tabla N° 26: calculo del VAN con la tasa calculada como TIR.

COMPROBACION DETIR(TASAA152,76%)|0,5276
ANALISIS CON ACTUALIZACION

CONCEPTOS ao1 | Af02 | ARo3 | Afio4 | Afos
FLUIO HITORICONETO S579.38082 $5793808) $579.38082 $57938080] $1316.45942
FLUJO HISTORICO ACTUALIZADO $379.7652 S282806) S16253L,17| S1063964 $158.255,65
ACUMULACION $379.27652 S62755914) $70009031) $89%6.486,73( S1054742 38

COEFICIENTES DE ACTUALIZACION

ANO 1 1,5276

ANO 2 2,33356176

ANO 3 3,564748945

ANO 4 5,445510488

ANO 5 8,318561821
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3.3.

3.4.

VAN = $1.054.742,38 - $1.054.974,00 $231,62
LA VAN SE ACERCA A 0 (CERO)

Fuente: elaboracion propia.

Relacion Beneficio-Costo: el método del B/C, consiste en actualizar al presente

los valores del flujo de fondos de los beneficios y los costos del periodo
analizado, con una tasa de descuento al igual que la utilizada para calcular el
VAN; una vez realizados dichos célculos, se suman todos los resultados de

ambos campos Y se realiza el cociente de ambos valores.

Si la relacion B/C es mayor que uno, entonces se puede aprobar al

proyecto.

Tabla N° 27: calculo de la relaciéon Beneficio-Costo.

RELACION B/C=$3.977.122,41/ $ 2.718.862,08 1,462789318| QUIERE DECIR QUE POR CADA PESO INVERTIDO SE RECUPERA 1,46
BENEFICIOS ACTUALIZADOS ANO1 ANO?2 ANO3 A4 ANOS
$1.183.10400] $946.48320[ $757.186,56] $605.749,25 $484.599,40
TOTAL §3977.1241
COSTOS ACTUALIZADOS ANO1 ANO?2 ANO3 A0 4 ANOS
§808.800,001 $647.040,00[ $517.632,00] $414.105,60 $331.284,48
TOTAL $2.718.862,08

Fuente: elaboracion propia.

Periodo de Recuperacién del Capital: este método del PRC consiste en

determinar cuantos afios llevara recuperar el capital invertido. Para ello se
analizan los resultados obtenidos en el flujo de caja actualizado y se calcula en
qué afio se recupera la inversion. Luego con una simple cuenta también se

pueden estimar cuantos meses llevara alcanzar dicho monto.

Al analizar el cuadro actualizado se puede ver que la inversidn se recupera entre
el afio 2 y el 3. También podemos observar en la Tabla N° 21, que en todo el
afio 3, se obtiene un flujo neto actualizado de $ 296.644,00; es decir que en 12

meses se obtiene ese beneficio. Pero para determinar con mas exactitud,
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sabemos que al finalizar el afio 2 se conté con un flujo neto acumulado de $
834.311,26; por lo tanto, faltarian $ 220.662,74 para cubrir el monto invertido.

En la Tabla N° 28 se puede observar la regla de tres simple utilizada para
estimar la cantidad de meses del afio 3, que son necesarios para conseguir los

beneficios netos para alcanzar a la inversion.

Tabla N° 28: célculo del periodo de recupero.

PERIODO DE RECUPERO: 92964400  12MESES
EN ELARO 3, MAS PRECISAMENTE, SE NECESITAN $220.662,74 X 89
2AN0S Y9 MESES PARA RECUPERAR LA INVERSION 9 MESES APROX.
Significa que se recuperariala Inversion incial antes de finalizar |a Vida del PROYECTO.

Fuente: elaboracion propia.

3.5. Analisis de Sensibilidad: este analisis permite medir, en forma de porcentaje,

qué tan sensible es la evaluacion realizada, a cualquier variacion sobre alguno

de los parametros de decision que se estan considerando.

En este caso en particular, se estudiara el efecto de una variacion negativa en el
parametro de los ingresos para saber cuanto podria bajar el monto de los

alquileres y el proyecto sigue siendo viable.
Para calcular dicho porcentaje se emplea la siguiente formula:
Yol (L+D)'=E/(@+0) ' =1

Mediante la misma, se busca saber cual es el punto de equilibrio entre los

ingresos del proyecto y la suma entre los egresos y la inversion.

SIMBOLO SIGNIFICADO
lo Inversioén inicial
Y Ingresos del periodo t
E; Egresos del periodo t
i Tasa de descuento
t Periodo

Figura 41: referencias de la férmula para el Anélisis de Sensibilidad.

Fuente: elaboracion propia.
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De acuerdo con la Tabla N° 15, sabemos que el monto de la Inversion Total es
de $ 1.054.974,00. Por otro lado con los datos que nos ofrece la Tabla N° 27,
podemos saber que los Egresos de los 5 afios actualizados, son $ 2.718.862,08 y
los Ingresos actualizados de todo el periodo son $ 3.977.122,41.

Ahora bien, la suma de los Egresos con la Inversion lleva a una suma de $
3.773.836,08. En la Tabla N° 29 se podrén visualizar las cuentas realizadas para

obtener el porcentaje que podrian bajar los Ingresos y todavia estar en

equilibrio.
Tabla N° 29: calculo del porcentaje de sensibilidad del proyecto.
ANALISIS DE SENSIBILIDAD
INGRESOS = EGRESOS + INVERSION
S 2.718.862,08| $1.054.974,00
$3.773.836,08
CALCULO DEL % DE VARIACION
$3.977.122,41 100,00%
$3.773.836,08 94,89% 5,11%

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla anterior, el margen en el que pueden
decrecer los ingresos es muy bajo, ya que si bajan mas que un 5 %, el VAN

daria negativo y por lo tanto el proyecto no seria viable.

Como conclusion de este punto, se puede decir que es muy importante que
todos los stands sean alquilados para poder hacer frente a los egresos y

amortizar la inversion en el mediano plazo.

De todas maneras, considerando los precios de mercado de locales en la zona,
sabemos que lo que Casa Manrique va a ofrecer a los empresarios es una opcion

superadora y conveniente para todos.
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4.  Evaluacion financiera: es el estudio del grado de racionalidad y coherencia que

existe en la propuesta de las formas de financiamiento de una determinada
inversion. Quiere decir que debe ser racional en el sentido de verificar si
minimiza los costos que lleva implicita y coherente en el sentido de si es
compatible con el calendario de erogaciones que se requeriran para la ejecucion

del proyecto.

Al igual que la evaluacién econdmica, la evaluacion financiera busca asegurar la

mayor rentabilidad posible de la inversion analizando el costo financiero.

Sus principales herramientas son el Estado de Origen y Aplicacion de Fondos y el
Cuadro de Fluir de Fondos:

4.1. Estado de Origen y Aplicacion de Fondos: este estado expone todos los

cambios netos en las fuentes y usos de recursos al finalizar un periodo
determinado. Dichos cambios se reflejan en los estados de situacion patrimonial
al inicio y al final del ejercicio contable. Para su calculo se consideran origenes
de fondos todos los aumentos de pasivos y disminuciones de activos; por otro
lado, se consideran aplicaciones de fondos a los aumentos de activos y

disminuciones de pasivos.

En este caso, los origenes de fondos se verifican cuando Casa Manrique
disminuya la cantidad de mercaderia en sus depositos con el objetivo de
capitalizarse. Ademas si las cuentas de credito de los proveedores aumentan o
bien consiguen un crédito para adquirir algunos de los materiales o maquinarias

para llevar a cabo la estrategia, estaria aumentando el pasivo.

Por otro lado, las aplicaciones de fondos se verificaran cuando la empresa
compre el auto-elevador o bien construya los stands o estanterias para el
depdsito. De esta manera los activos tales como instalaciones y maquinarias,

aumentaran.
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4.2. Cuadro de Flujo de Fondos: se construye para tener un panorama de cAmo

evolucionarén los ingresos y egresos por cada periodo del proyecto. Es decir se
analizan los meses, trimestres y afios de la vida util del proyecto.

A continuacion se expondran 5 cuadros correspondientes a los 5 afios
analizados del proyecto (se considera que el proyecto iniciaria en Enero del afio
2018). Notese que en la celda de saldo inicial del 2018 esta en cero ya que no
habria ingresos correspondientes al proyecto en esa fecha, los siguientes afios

tendran como saldo inicial el saldo final del afio anterior.

Para el analisis del caso, no se tiene en cuenta la inflacion, ya que si bien
aumentaria los costos fijos y variables, también lo harian las rentas cobradas,

por lo tanto se mantendria la proporcién costo/beneficio.

Los ingresos y egresos se calculan del mismo modo que para el flujo de caja de
la evaluacion econdmica. La Unica diferencia es que en este cuadro se toman los

valores mensuales en vez de anuales.

Tabla N° 30: cuadro de Flujo de Fondos 2018.

CUADRO DE FLUJO DE FONDOS CASA MANRIQUE - AR 2018

S TRIMESTRE 1 TRIMESTRE2 TRIMESTRE3 TRIMESTRE4
oven0 | remneno | manco | msme | wevo | wwo | o | acosto | smieweRe | ocruske | Noviewsee | bicEMsRE

INGRESOS
mouueresssranos on | senomg] senomon]  Sencoo] 60000 Ssoooo0n seooma senome] Senamg Sencmoo] 6000000 $6000000 $600000)
mauiesesssnosson | sosaman] ss6oo00] soaomon| sosoma] ssecoon sosome] sseooo) sosama] Ss6ooo] Somamn] $%60ma] S3k00
TorauNaEsos | ssaomoo] 1560000 Sisaomoo| $ts6omay Sisaooo] Stse0m] Sisaoo000 $1seamge] $15600000 S50 $1560000] 156000
INPUESTOS s sumyl swmu sumyl samul Sumy sumul sumy sumyl swmy sumy swmy
A smn] sumon| swma] sumon| s sl swmn s sumon| suma] Sumn| $nm
[ saome) o soome) seomal semel saome Sasme seame seome) seomal seme] sagm
GANANCIAS soo] suona snomad stoena suomad Suoetad St snoeta] Suosad nomad Suossa Suomn
SUELDOS sooma] s smoma] smaon| smoma smool smamn] ssoma] smoon| smoma] s sr0m
EACEDENTEDE UZ oo s7ome] o] S2omoo] 7o) oo szome]  Srooom|  Szome]  $7oooo)  S7ama] $70000]
ToLEGRes0s | sunrsae] st st suomms| s soomal smma] smmel smmy] ssmy sy S0
suoomicaLDisPoNBlE | oo st s3] st smssees] suszng] Ssiaal st S S| smuste] S
(vaaisos | sisaonoo] sts6omey sisaooo00] S1se0man] S1s6oo00n ssaomon] $1560000] Sisaamo0] $1s60ma] Sisao000] $ 1A $1560000)
Qestesos | st ssoms s sooma] smma] smme] smms] soms| s smomal smma] smmy
sDOFNALDIPONBLE | S 50| sl o] suzngy Sistemar suemsn] Smseon| sl smusel smanng sy

Fuente: elaboracion propia.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

150



“Estrategia combinada de tercerizacion e integracion horizontal de una PyME

para reposicionarse, dominar y liderar en el segmento de mercado apuntado.”

De la Tabla N° 30 se puede destacar que al finalizar el afio 2018, la empresa
contaria con un saldo final de $ 302.953,94. Es decir, que después de todo un
afio de cobrar los alquileres de los stands y de pagar los impuestos
correspondientes y los sueldos; le queda un saldo méas que positivo a la

empresa.

En la Tabla N° 31 se podré observar el flujo del afio 2019 con un saldo inicial

correspondiente al saldo final del afio anterior.

Tabla N° 31: cuadro de Flujo de Fondos 2019.

CUADRO DE FLUJO DE FONDOS CASA MANRIQUE - ARO 2019
THIMESRE THMESTRE THIMESTRE THIMESRE
a0 | reseeno | o | asmw | wwvo | wwo | o | acosto | seemeweie| ocrusee | Noviewsre | oiceere
INGRESOS
novimesssosowe | seomo) sevm| Somon] Seoamoo] senom v Seomon] Senomoy S| oo Seomoa] Sanomp)
ouisesssaios owa | sssomod sosomn] Sosmon] sssamo] samomon oo sssomon] sesomo] ssom| %0t ss6am0a] Sshomo)
ToTNGRESOs | $is60mon §aomon] S0 sisomon] $saomon Stsaoon| Sisemmon] $issomo aon| S600000 Sis600] $ 500

CUENTAS

IMPUESTOS SRTRY ST3M SRTRM| STRM SBT3 SWTRM SBT3M SBTRY| STAM BTN SBTRM SBT3M
IVA 76000 S376000 9376000 3076000 S0 S0 SN 93700 37000 S3I0M| S0 S3LTE00)

(183 SUSIE)  SA%960  SABE) SASMED SAMME| SAIMM SA%9R0 SAME) SASe0 SANSE)| SAIMK  SA9960
GANANCIAS SU0GLM IO S1L0642 S1L0eA2 STLOGA SUL0BAN SILOGAN SUL0GAYY SIL0BAM STLOA2Y S106A2 S1L0GA
SUELDOS SR SN0 SBNN SHO0N S0 SHO0M SHO0M SH0M  ST00 ST000 ST000 $7000)
EXCEDENTEDELUZ 700000 $700000  STO0M|  S700000  S700000  S700000 700000  S700000 S700000 S700000  S700000  $7.00000

TOTAL EGRES0S S0TS38 SBOTSAM ST 1078 107538 S107538H SBT3 SBT3 SBT3 SBOTAM| SI0TBH| 1307

SALDOINICIALDISPONIBLE | 9302953%] $3820010) S35344626] S378e%41| SABSBRM S401847( U448t S4mem 0 SSUAIB| SS9 S555AnH| §58066
(+)INGRESQS S15600000[ $15600000) S15600000 $15600000] S15600000 S1600000| S15600000 915600000 $15600000] S156.00000] 1560000 $15600000
(- EGRESOS SB0TS38| S10738| SBT3 ST ST/ SBOT3M| S10TRM| SBT3 ST SBOT3M SBT3 S10TBY
SALDOFINALDISPONIBLE | $3820010] $353446.26] $3786942 S40393858| SU0I84 TS A48 S4meTIO SSUIBA $53016939| 955541555 $580.661,71 $60590788‘

Fuente: elaboracién propia.

Ahora bien, al finalizar el afio 2019 se puede observar un saldo final positivo de
$ 605.907,88.

En la Tabla N° 32 se detalla el flujo de fondos del afio 2020:
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Tabla N° 32: cuadro de Flujo de Fondos 2020.

CUADRO DE FLUJO DE FONDOS CASA MANRIQUE - ANO 2020

- TRIMESTRE TRIMESTRE2 TRIMESTRE3 TRVESTRES
IR0 | FEBRERO | WARIO | ABAL | MAYO | JUNO | U0 | AGOSTO | SPTEMBRE| OCTUBRE | NOVEBRE | DICEMBRE
INGRESOS

ALQUILERES 6 STANDS 20M2 | Seoo0 0| Senoon0o]  Senoon0o]  Sencan0o]  Seocon0o]  Seacano] Seacanon Seacanon Seacnoy S0 9600000  S6.0000
ALQUILERESBSTANDS 30M2 | 900000 900000 %0000  $%00000 %0000 S%0000] S%N SN S%NN SN 9% S%N
TOTALINGRESOS | S156.00000] S15600000) S156.00000] $15600000] S156.00000 S15600000 515600000 S15600000| $15600000) S156.00000] $15600000] S 15600000

MPUESTOS SRTRY SUT3M SMTRM SUBTAM SBT3 SWTRH SBTIM SBTRM SITAM BT3B SBTRYM S4BT38
IVA SO0 S76000 S376000 93276000 937000 9376000 S307e000 53076000 537000 S3000 S37000 $3L76000

(188 SASNH)  SA%960 SABA) SASM0 SANME SAINEN SA%9R0 SAIME) SAS60 S4MSE| SAMK 49960
GANANCIAS SUOGLM ST S1L0642 SU0A STLOAN SUL0BAM STLOGA SUL0GA STL0AM STLOA| S10BAM SIL0G
SUELDOS SO0 500000 S0 ST000 STS0000 SN S0000 ST00 ST000 S0 SN 7000
EXCEDENTEDELUZ ST00000  S700000  STO000  S700000  S700000 5700000  S700000  S700000  S700000  S7.00000 $7.00000  $7.0000

TOTALEGRESOS S0TERY S107SH| SB0TRH| SBOTY SBT3 BT SBT3 SBOTIR SBT3 ST SBT3 ST

SALDOINICIALDISPONIBLE | 9605.90788] Se3Lis40d| 96564000 SesLedo3e| 70689050 STRLIRe8| STo738485) STRL3L0Y SSMEmL S8B1B S8836949 SeSLSHY
(+)INGRESQS S15600000] S15600000] S15600000] S15600000] S15600000] S15600000] S15600000] $15600000( $15600000] $15600000 $15600000] $15600000
$ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $ $
$ $ § § $ $ § § $ $ § §

(- EGRESOS 3075384 SB0T38H Y10TE SI0TBH 10T 10T 0TI SL0TIH SBT3 SBITIM SBITIH YBITIY
SALDO FINAL DISPONIBLE 631.154,04| 6564000 681.646,36‘ 10689050 STRLUBE8 SToL3A%| S7BLE3L0N S80T8TIL 9833183 S8B8364Y H8BE1H| 08.8618Y

Fuente: elaboracién propia.

Como se pudo observar, al finalizar el tercer afio del proyecto, se llegé a un
saldo final de $ 908.861,81. Es decir, que se estaria alcanzando un monto (sin

actualizar con ninguna tasa de descuento) similar al invertido inicialmente.

Esto nos lleva a deducir que Casa Manrique podria disponer de una gran suma

para el cuarto afio.

En las Tabla N° 33 y 34 se puede observar el detalle de los ingresos y egresos
de los afios 2021 y 2022.

Al finalizar el cuarto afio del proyecto nos encontramos con un saldo final
superior al millon de pesos. Y en el quinto tendria un saldo cercano al millon y

medio.
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Tabla N° 33: cuadro de Flujo de Fondos 2021.

CUADRO DE FLUJO DE FONDOS CASA MANRIQUE - ANO 2021

CURNTAS TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3 TRIMESTRE 4

eveR0 | fesaer0 | mamzo | smL | mavo | umo | uuo | Acosto | seeriemsee| ocTuse | NOVIEMBRE | DICIEMBRE
INGRESOS

ALQUILERES 6 STANDS 20M2 | $60.000,00{ 56000000  $60.000,00] $60.00000| 56000000 $60.000,00] $60.00000| 56000000 $60.000,00] $60.00000 $60.000,00 $60.000,00
ALQUILERES 8 STANDS 30M2 | $96.000,00(  $96.00000]  $96.000,00{ $96.000,00 $96.000000 $%6.000,00 $%.000001 59600000 $96.00000] 596000000 $96.000,00 $%.000,00
TOTALINGRESOS $156.000,000 $156.000000 $156.000,00] $156.000,00] $156.000,00 $156.000,00 $156.000,00{ $156.000,00] $156.000,00] $156.000,00 $156.000,00 $156.000,00)
IMPUESTOS Sag7sasel  SaeTssl S4sTs3s|  SeTsasM  Sds3sl S4BTS3sY  SARTsasM  S4sT3sAl S4BTs3s|  SAeTssM S48 $4875384
VA §32760000  $3276000] $32760,00{ 63276000 $32760,00] $32760,00{ 63276000 $32760,00] $3276000] 53276000 $32760,00( $32760,0
[:1} SA90960 549960 $492960  SA90960|  S492960| S492960 SAS960  S490960| S490960 SA99E)  $492960  $49290
GANANCIAS 1106424 S10.06424) 1006424 51106424 $10.06424) 1006424 51106424 $10.06424) $1006424 S11.06424 $10.06424 $1106424
SUELDOS $75.000000  $75.00000  $75.00000( $75.00000 $75.00000 $7500000( $75.00000 $75.00000 $75000000 $75.00000 $75.000,00( $75.000,00
EXCEDENTE DE LUZ $7000000 57000000  $7.000000  $7.00000 $700000( $7.00000 $7.00000 $700000] $7.00000 $7.000,00 $7.000000  $7.000,00
TOTALEGRESOS $130753,84) S13075384| $130.75384 $130.753,84 S13075384| $130.75384 $130.753,84) S13075384| $130.75384 S130.753,84 $130.75384| $130.753,84
SALDO INICIALDISPONIBLE | $908.861,81{ $934.107,98] $959.354,14] $984.600,30[ $ 1.009.846,46] 5 1.035.092,62{ $ 1.060.338, 78] 1.085.584,94] 5 1.110.831,11{ $ 1.136.077,27| $ 1.161.323,43] $ 1.186.569,59
(+) INGRES0S $156.000,00] $156.000,00{ $156.00000 $156.000,00] $156.000,00{ $156.00000 $156.000,00] $156.000,00 $156.000,00 5156.000,00] $156.000,00 $156.000,00
() EGRESOS $130753,84) S13075384| $13075384 $130.75384 S13075384| $13075384 S130.75384) S13075384] $13075384 S130.753,84 $13075384 $130.753,84
SALDO FINALDISPONIBLE | $934.107,98] $959.354,14| $984.600,30/$ 1.009.846,46] $1.035.092,62{ $ 1.060.338, 78| 1.085.584,94] $ 1.110.831,11{ $ 1.136.077,27| $1.161.323,43] $ 1.186.569,59| $ 1.211.815,75

Fuente: elaboracion propia.

Eso quiere decir que si dividimos $ 1.514.769,69 por los 5 afios analizados,

obtendriamos un promedio aproximado de $ 300.000,00 de ganancias para cada

afio. De esta manera la empresa podria hacer frente a los costos fijos y trabajaria

con mas libertad a la hora de fijar precios y hacer descuentos.

Tabla N° 34: cuadro de Flujo de Fondos 2022.

CUADRO DE FLUJO DE FONDOS CASA MANRIQUE - ANO 2022

TS TRIMESTRE 1 TRIMESTRE 2 TRIMESTRE 3 TRIMESTRE 4
eNeR0 | resner0 | maRzo | asRL | mavo | uumio | uuo | AGOSTO | SepTIEMBRE| OCTUBRE | NOVIEMBRE| DICIEMERE

INGRESOS
AlQuILERES 6STANDS 20M2 | Se0ooo 0| Se0oo000]  Se0oon0o] Seooonoo] Seoconoo] Seoconoo] Seoconon] Se0oonon] 00000 $60.00000] 56000000 $60.00000
atqueresssTanps3om2 | o600 o600 9600000 9600000 960000 s9omo] soomon] s%omon] s%60mon] 59600000 59600000 $%600000
TOTALINGRESOS | 15600000 $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156:00000] $ 156,000
INPUESTOS sprag swmasl swmsl swmmy] swms] swms] swms] semul swmsl swmu swmuy swmMy
VA sz s3] s3zeoon s3reo00] steoad] s3teoad s3teoad s3eoad saood saoo] s3] $376000
183 saome|  sagmen  sagmen| sasme] sasms] sasms] sasmel saomel saomel seome] seome Se9m
GANANCIAS suoera suoera suoea suoes suoe] suossu] stoss] stoed] stoea] sroea g Srioen
SUELDOS soom s7omon sromon] s7oo000] s7mooaq] smoooad smoooad smoooad smovoad s7sooog s $7s0000
EXCEDENTE DELUZ s7omo] s7omon] s7omon] s7oonoo] s70o000 s7ooood s7ooood s7ooood sroooo $7ooooo $7oo00 $7.00000
TOTALEGRESDS | $1307538] $13075384] $1307538] S1307s3a] S13075384 $13075384] S130753 $1307538] $1307538e] $13075384] $13075384] 13075384
SALDO INICIALDISPONIBLE | 1.211.815,75 $1.237.06,91]  1.262.308 08 1.287.55,24]1.312.80040] 1. 338,086,561 363.290,72] 138,538, 38]  1413.785,04] $ 1430.031,21{ § 1464.277,3] 148952353
(+) INGRESOS s15600000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $156.00000] $1560000] $1560000] $15600000] $15600000] $16.000,00
(- EGRESOS s075384] S075384] S075384] Ss07m38] Ssrma| S| s S0 S0 S10753] $1307538] $13075384
SALDO FINALDISPONIBLE [ 1.737.061,91$ 1,262 308,08 § 1.287.554, 24§ 1.312.600,40 §1.338.06,56] §1.363.29,72 §1.388.538 88 §1.413.785,04] $1.430.031,21]  1.464.27,37] 1. 489.52353/ 1. 514.76,69

Fuente: elaboracion propia.
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4.3. Palanca Financiera (Laverage): en este punto se analizara la conveniencia o

no, de solicitar un préstamo, con el fin de financiar una parte de la inversion
inicial para poner en marcha el proyecto en cuestion. Para conocer si resulta
positivo solicitar un préstamo, se considera el monto pagado en dicho concepto
y se calcula nuevamente la Tasa Interna de Retorno (TIR). Si la TIR del
proyecto financiado es mayor que la que no lo esta, entonces podemos decir que
resultaria beneficioso para la empresa utilizar los recursos monetarios de

terceros.

Para comenzar con este analisis, se toman los datos del Listado N°3 (ver Anexo
14), donde se pueden visualizar los requisitos y especificaciones para tomar un

crédito proveniente del Banco de Cordoba (Bancor).

Con los datos de dicho listado, sabemos que la Tasa Efectiva Anual (TEA) y
el Costo Financiero Total (CFT), para un préstamo a 5 afos son del 40,85% y
55,85%, respectivamente. Ahora bien, a los fines de realizar un calculo maés
acertado, tomaremos la TEA como tasa para calcular el monto a devolver y los

valores de las cuotas.

Por su parte, esta entidad bancaria ofrece los tres principales sistemas de
amortizacion: francés, aleman y americano. Para el caso de Casa Manrique,
utilizaremos el sistema aleman, esto se debe a que consideramos que es el mejor
sistema para devolver un préstamo. ES importante remarcar que, bajo este
sistema, la amortizacion es constante y la cuota va decreciendo, ya que los

intereses se calculan en base al saldo, es por ello que lo recomendamos.

En la Tabla N° 35 se podran visualizar los calculos realizados para estimar el
valor de las 60 cuotas y el capital amortizado, para un préstamo de $
500.000,00. Esta suma corresponde a casi el 50% de la inversion necesaria para
llevar a cabo el proyecto y sabemos que Casa Manrique tiene los suficientes

bienes e ingresos como para respaldar dicho crédito.
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Tabla N° 35: célculo del valor de las cuotas bajo el Sistema Aleman.

LA TASA MENSUAL EQUIVALENTE SE CALCULA HACIENDO LA RAIZ A LA 12 DE LA SUMA
DE 1 Y 0,4085 (40,85%). A ESE RESULTADO (1,5585) SE LE RESTA 1 Y ASi OBTENEMOS:
TASA MENSUAL EQUIVALENTE = 0,029'

PARA EL CALCULO DE LA MORTIZACION, SE DIVIDE EL MONTO POR LA CANTIDAD DE CUOTAS
($500.000,00 / 60 = $8.333,33). EL INTERES, SE CALCULA MULTIPLICANDO EL SALDO DE CADA

MES POR LA TASA (POR EJEMPLO, LA 15f CUOTA TIENE UN INTERES DE $500.000,00 X 0,029 = $14.500,00).

PARA OBTENER EL VALOR DE LA CUOTA, SE SUMAN LOS IMPORTES DE LA AMORTIZACION Y DEL INTERES.

SISTEMA ALEMAN
CUOTA N° | MONTO DE CUOTA| CAPITAL AMORTIZADO| INTERES SALDO
o $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00| $ 500.000,00
1 $ 22.833,33] $8.333,33] $ 14.500,00] $ 491.666,67
2 $ 22.591,67 $8.333,33] $14.258,33| S 483.333,33
3 $ 22.350,00| $8.333,33] $14.016,67| S 475.000,00
4 $ 22.108,33| $8.333,33] $13.775,00] S 466.666,67
5 $ 21.866,67 $8.333,33] $13.533,33|$ 458.333,33
6 $ 21.625,00 $8.333,33] $13.291,67| S 450.000,00
7 $ 21.383,33| $8.333,33] $13.050,00] $ 441.666,67
8 $21.141,67 $8.333,33] $12.808,33|$ 433.333,33
o $ 20.900,00| $8.333,33] $12.566,67| S 425.000,00
10 $ 20.658,33 $8.333,33] $12.325,00] S 416.666,67
11 $ 20.416,67| $8.333,33] $12.083,33|S$ 408.333,33
12 $ 20.175,00 $8.333,33] $11.841,67| S 400.000,00
13 $ 19.933,33] $8.333,33] $11.600,00] $ 391.666,67
14 $19.691,67| $8.333,33] $11.358,33| S 383.333,33
15 $ 19.450,00] $8.333,33] $11.116,67|S 375.000,00
16 $ 19.208,33| $8.333,33] $10.875,00] $ 366.666,67
17 $ 18.966,67| $8.333,33] $10.633,33| $ 358.333,33
18 $ 18.725,00 $8.333,33] $10.391,67| S 350.000,00
19 $ 18.483,33] $8.333,33] $10.150,00] $ 341.666,67
20 $18.241,67| $8.333,33]  $9.908,33| $ 333.333,33
21 $ 18.000,00| $8.333,33]  $9.666,67| S 325.000,00
22 $17.758,33] $8.333,33]  $9.425,00] $ 316.666,67
23 $17.516,67| $8.333,33] $9.183,33| S 308.333,33
24 $17.275,00 $8.333,33]  $8.941,67| $ 300.000,00
25 $17.033,33] $8.333,33]  $8.700,00] $ 291.666,67
26 $16.791,67| $8.333,33] $8.458,33| S 283.333,33
27 $ 16.550,00] $8.333,33] $8.216,67| S 275.000,00
28 $ 16.308,33| $8.333,33] $7.975,00] S 266.666,67
29 $ 16.066,67| $8.333,33]  $7.733,33|S 258.333,33
30 $ 15.825,00| $8.333,33] $7.491,67|$ 250.000,00
31 $ 15.583,33] $8.333,33] $7.250,00] S 241.666,67
32 $15.341,67 $8.333,33]  $7.008,33|$ 233.333,33
33 $ 15.100,00| $8.333,33] $6.766,67| S 225.000,00
34 $ 14.858,33| $8.333,33]  $6.525,00]S$ 216.666,67
35 $14.616,67| $8.333,33] $6.283,33]|$ 208.333,33
36 $ 14.375,00| $8.333,33] $6.041,67| S 200.000,00
37 $14.133,33| $8.333,33] $5.800,00]$ 191.666,67
38 $13.891,67 $8.333,33] $5.558,33]$183.333,33
39 $ 13.650,00| $8.333,33] $5.316,67|S$ 175.000,00
40 $ 13.408,33| $8.333,33]  $5.075,00] $ 166.666,67
41 $13.166,67| $8.333,33]  $4.833,33]|$ 158.333,33
42 $ 12.925,00 $8.333,33]  $4.591,67|S$ 150.000,00
43 $ 12.683,33 $8.333,33]  $4.350,00] S 141.666,67
44 $12.441,67| $8.333,33] $4.108,33|$ 133.333,33
45 $ 12.200,00| $8.333,33]  $3.866,67| S 125.000,00
46 $ 11.958,33| $8.333,33]  $3.625,00]S 116.666,67
47 $11.716,67| $8.333,33]  $3.383,33]|$108.333,33
48 $ 11.475,00 $8.333,33]  $3.141,67| S 100.000,00
49 $11.233,33] $8.333,33]  $2.900,00] $91.666,67
50 $10.991,67| $8.333,33]  $2.658,33] $83.333,33
51 $ 10.750,00| $8.333,33]  $2.416,67] $ 75.000,00
52 $ 10.508,33| $8.333,33] $2.175,00] $ 66.666,67
53 $ 10.266,67| $8.333,33] $1.933,33] $58.333,33
54 $ 10.025,00| $8.333,33] $1.691,67] $ 50.000,00
55 $ 9.783,33 $8.333,33] $1.450,00] S 41.666,67
56 $9.541,67 $8.333,33] $1.208,33] $33.333,33
57 $ 9.300,00 $ 8.333,33 $ 966,67| $ 25.000,00)
58 $ 9.058,33, $ 8.333,33 $725,00] $ 16.666,67
59 $ 8.816,67, $ 8.333,33, $483,33] $8.333,33
60 $ 8.575,00 $ 8.333,33 $ 241,67 $ 0,00
TOTALES $ 942.250,00) $ 500.000,00] $ 442.250,00)

Fuente: elaboracion propia.
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Con los importes de las cuotas calculadas se pueden saber los importes que
Casa Manrique estaria pagando en cada afio. En la siguiente tabla se podran
observar estos importes, asi como también se podran ver los Flujos de Fondos
Historicos con el financiamiento externo y sin el mismo. Por ultimo, las filas

del final mostraran como quedaria financiada la Inversion Total.

Tabla N° 36: calculo de egresos anuales, flujos modificados y composicion de la inversion.

EGRESOS ANUALES ADICIONALES POR EL FINANCIAMIENTO
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
$258.050,00| $223.250,00( $ 188.450,00|S 153.650,00( $ 118.850,00

FLUJOS DE FONDOS HISTORICOS
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
$579.382,82| $579.382,82| $579.382,82|$579.382,82|$ 1.316.459,42

NUEVOS FLUJOS DE FONDOS HISTORICOS (Descontando las cuotas)
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
$321.332,82| $356.132,82| $390.932,82|S425.732,82($ 1.197.609,42

INVERSION
TOTAL = | CAPITALES EXTERNOS + CAPITALES PROPIOS
$1.054.974,00 $500.000,00 | $554.974,00

Fuente: elaboracion propia.

Con todos estos montos calculados, podemos proceder a calcular la nueva TIR
y compararla con la calculada en el proyecto sin financiacion externa. Para ello
se calcula el VAN con diferentes tasas de descuento con el fin de saber hasta
qué tasa sigue resultando un VAN positivo y por ende, cual es la tasa con lo que
daria un VAN negativo. En las tablas que siguen se podran observar todas las

cuentas efectuadas.
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Tabla N° 37: calculo del VAN con una tasa de descuento del 66%.

BUSQUEDA DE LA TIR (TASA DEL 66%)

NUEVOS FLUJOS DE FONDOS ACTUALIZADOS
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO5
$193.573,99| $129.239,66| $85.462,95| $56.066,67| $95.011,19
ACUMULADO $193.573,99| $322.813,65| $408.276,60|$464.343,27| $559.354,46
COEFICIENTES DE ACTUALIZACION
ANO 1 1,66
ANO 2 2,7556
ANO 3 4,574296
ANO 4 7,59333136
ANO 5 12,60493006
CALCULO DELVAN
VAN =| $559.354,46 -$554.974,00

$4.380,46 Es positivo, por lo tanto rinde una tasa mayor

Fuente: elaboracion propia.

Tabla N° 38: calculo del VAN con una tasa de descuento del 67%.

BUSQUEDA DE LA TIR (TASA DEL 67%)

NUEVOS FLUJOS DE FONDOS ACTUALIZADOS
ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO5
$192.414,86| $127.696,52| $83.936,86| $54.735,77| $92.200,41
ACUMULADO $192.414,86| $320.111,38| $404.048,24|$458.784,01| $550.984,42
COEFICIENTES DE ACTUALIZACION
ANO 1 1,67
ANO 2 2,7889
ANO 3 4,657463
ANO 4 7,77796321
ANO 5 12,98919856
CALCULO DELVAN
VAN =| $550.984,42 -$554.974,00
-$3.989,58 Es negativo, por lo tanto rinde una tasa menor

Fuente: elaboracion propia.
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Ahora bien, de las tablas anteriores se desprende que el valor de la TIR esta
entre un 66% y un 67%. Para poder definirla con méas exactitud se realiza el
calculo que se muestra en la Tabla N° 39.

Tabla N° 39: calculo de la TIR.

CALCULO DELATIR 6% 67%
§4.380,46 -93,989,58
Diferenciaen"S" y en porcentaje entre las dos tasas 98,3704 1%
Faltante en"5" parallegar a cero §4.380,46 X= 05%
QUIERE DECIR QUE LA TIR APROXIMADA ES DE UN 66,52%

Fuente: elaboracion propia.

Para terminar con este analisis, se comparan las TIR obtenidas, tanto en el

proyecto original como en el financiado. En la siguiente tabla se puede observar
el resultado.

Tabla N° 40: Palanca Financiera

PALANCA FINANCIERA
TIR ORIGINAL 52,76%
TIR FINANCIADA 66,52%
LAVERAGE 13,76%

Fuente: elaboracion propia.

Como el resultado del Laverage es positivo en, aproximadamente, 14 puntos,
podemos decir que seria muy favorable a la empresa conseguir un préstamo en
el Banco de Cdrdoba y con ese dinero financiar la mitad de la inversién que

conlleva el proyecto propuesto en este capitulo.
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Fuentes de financiamiento disponibles

Las fuentes de financiamiento son de vital importancia para el desarrollo de un proyecto

y para el normal funcionamiento de la empresa.

Con los recursos financieros, las empresas consiguen la mercaderia, insumos y

materiales; pagan servicios, impuestos y contratan recursos humanos, entre otras

actividades.

Ahora bien, esos recursos financieros pueden obtenerse internamente o de otros

organismos, en los siguientes puntos analizaremos las principales opciones con las que

cuenta Casa Manrique para llevar a cabo la estrategia:

1.

Fuentes internas: provienen de capitales propios de la empresa, como pueden ser

las utilidades, las reservas o la desinversion.

Si bien la empresa no esta en sus dias de gloria comercial, se puede decir que
tampoco trabaja a pérdida, por lo tanto, una opcion a tener en cuenta es la de
utilizar los resultados positivos no asignados y/o las reservas de la empresa para

financiar el proyecto. Esta es una de las formas mas genuinas de financiamiento.

Sin embargo, al ser una inversion considerable y con una necesidad de liquidez
importante para pagar mano de obra, la opcion de desinversion es la que se

considera mas idonea para este caso.

Ya en capitulos anteriores se explicd la importancia de reducir la cantidad de
mercaderia en los depositos, no solo para tener espacio para las remodelaciones y
el nuevo Lay Out, sino que también para contar con mayor cantidad de dinero

liquido disponible y conducir este emprendimiento a buen puerto.

En estos momentos, Casa Manrigue cuenta con demasiado capital “inmovilizado”
en mercaderia que tiene poco movimiento comercial, ya sea por precio o por gusto
de los clientes. La mejor opcidn es liquidar dicha mercaderia bajando el precio al

punto de que sea una muy buena opcion para los consumidores.
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De esta manera se lograra generar un movimiento comercial capaz de liberar

espacios y brindarle recursos financieros a la empresa para invertir.

2. Fuentes externas: se consiguen fondos de particulares, otras empresas, bancos o

empresas financieras. A su vez se pueden catalogar en tres tipos de origenes:

%+ Comercial: es decir que son derivados de la actividad normal de la empresa. Un
claro ejemplo es el de los proveedores que permiten operar a la empresa con
cuenta corriente, es decir que consiguen la mercaderia y pagan mas adelante; tal

vez de esta manera no consigan descuentos, pero la empresa se asegura contar

con mercaderia para trabajar.

Otra opcion comercial es la de los anticipos de clientes, la cual es muy
practicada en el rubro, ya que muchos particulares, empresas o profesionales con

el fin de ganarle a la inflacion y “congelar” los precios realizan una gran compra

y dejan los productos durante meses en los depdsitos de Casa Manrique.

Consideramos que esta opcion tendria que ser mas importante para la empresa,
brindando mejores opciones a los clientes para que ellos decidan realizar la

compra en la empresa y les permita contar con sus recursos financieros para

conseguir descuentos o bien financiar el proyecto.

Para mejorar el sistema actual, Casa Manrique podria ofrecer mayor cantidad de

meses de depdsito, ya que la construccion muchas veces supera los 3 0 4 meses

que la empresa ofrece actualmente.

También podria emplear el sistema de la competencia, el cual seria congelar un
listado de mercaderia a cambio de una fuerte suma de dinero; de esta manera, el

cliente invierte grandes sumas y se garantiza no una cantidad de mercaderia sino

un listado de precio que le gane a la inflacion.

opciones mas comunes para las Pymes, existen programas de préstamos y

tarjetas de crédito, para que las empresas consigan llevar a cabo su idea.
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En la actualidad, Bancos tales como el Nacion y el de Cérdoba ofrecen créditos

para empresas medianas o pequefias que le podrian ser de utilidad a Casa

Manrique.

En los Listados N° 3 y N° 4 (ver Anexos 14 y 15) se podran observar las
especificaciones para ser beneficiario de un credito ya sea en el Banco Nacion o
en el de Cdrdoba, respectivamente, para que las Pymes puedan financiar sus

proyectos de inversion.

En dicho listado se podrd observar que el Banco de Cdrdoba ofrece mayor
cantidad de sistemas de amortizacion ya sea el frances, aleman o americano y las
tasas de interés estdn mucho mas claras y especificadas. Sin embargo, el Banco
Nacion ofrece un plazo mayor de reintegro del préstamo ya que el maximo es de

10 afios y en el de Cordoba, el plazo maximo son 60 meses, es decir, 5 afios.

% Financiero: el mas claro ejemplo de este tipo de financiamiento es el leasing.

Como se menciono anteriormente, para adquirir otro auto-elevador, la suma a

tener en cuenta es la de $ 450.000,00.

En este caso las entidades bancarias que ofrecen mejores opciones para poder

adquirir dicha maquinaria por esta via son el Banco Francés y el Santander Rio.

En el Listado N° 5 (ver anexo N° 16) se podran observar las opciones que
ofrecen los bancos antes mencionados. En el mismo se podra observar que el
banco Francés ofrece mayor variedad en los sistemas de amortizacién y mejores
opciones para adquirir el bien. Esto se visualiza en el tiempo de pago, en la

periodicidad de los canones (mensuales, bimestrales o trimestrales) y en la

opcidn de optar por pagos fijos o semi-fijos.
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Conclusién: en este capitulo fue posible analizar aspectos, tanto econémicos como

financieros, del proyecto de intervencion.

Se pudo ver, que los indicadores como VAN, TIR, Relacion Beneficio-Costo (B/C) y el
Periodo de Recuperacién del Capital (PCR), han marcado que el proyecto de inversion
no sélo es viable, sino que también, resulta conveniente ya que rinde una tasa mayor a
las ofrecidas por el mercado financiero, ya sea en plazos fijos o en inversiones de otra

indole.

También fue posible analizar las fuentes de financiamiento tanto internas como externas

con las que cuenta Casa Manrique para conseguir el recurso monetario.

Ademas, comprobamos que el financiamiento externo resultaria provechoso para el caso

y que existen varias opciones para conseguir este recurso.

Los beneficios que otorgue esta estrategia podran ser utilizados para soportar los costos
fijos de la empresa y de esta manera lograr que los margenes de contribucién de los
productos actuales no tengan que ser tan altos. Esto conducira a un descenso en los

precios lo cual llevara a la empresa a ser lider en costos y por ende en precios.

Esta situacion permitird a la empresa reposicionarse en el medio y volver a liderarlo en
ventas, de esta manera su participacion mejorard y generara barreras de entradas fuertes

para desalentar a futuros competidores.
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Conclusiones del Proyecto de Grado

Como cierre de este Proyecto, es importante remarcar lo positivo de poder llevar a la
practica todo lo aprendido en la Licenciatura en Administracion.

Es muy valioso para estudiantes que se estan por volver profesionales, el entender cémo
aplicar los conocimientos y herramientas para realizar un relevamiento de informacion,

analizarla y asi poder diagnosticar la situacion de una empresa.

Con esto en mente, se pudo realizar una propuesta que consideramos es de una muy

probable aplicacién y con resultados positivos a la vista.

Ese es otro punto a favor, ya que la administracion es una ciencia que se basa en datos y
resultados. Pero las ideas que generan dichos beneficios deben provenir de
pensamientos creativos e innovadores. Siempre teniendo en cuenta la situacion actual

del mercado y tratando de adelantarse y también creando tendencias.

Por ultimo, corroboramos la vital importancia que tiene el hecho de presentar una idea
con un exhaustivo analisis econdmico y financiero; para asi poder vender la idea y
lograr que los inversionistas 0 empresarios estén seguros de aplicar la estrategia que

NOsotros proponemos.

Consideramos que con este Proyecto de Grado, terminamos de reafirmar los
conocimientos y corroboramos la importancia de tener una vista panoramica de todos

los factores que pueden afectar a una empresa.

También sabemos que la administracion no es una ciencia exacta y que varia de acuerdo
a la empresa, el rubro y el mercado al que apunta. Pero, llegamos a la conclusion de que
si mantenemos los conceptos claros aprendidos en la carrera y si continuamos
incorporando conocimientos y experiencias, podremos gestionar cualquier situacién que

nos plantee el entorno.
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Anexo 1: Tabla N° 1 - “Indicador Sintético de la Actividad de la Construccion (ISAC)”.

Periodo Respecto a igual mes del afio anterior (%)
Afio 2016
Enero -25
Febrero -6,2
Marzo -6,8
Abril -24,1
Mayo -129
Junio —19,6
Julio -23,1
Agosto - 3,7
Septiembre -13,1
Octubre - 19,2
Noviembre -94
Diciembre -78
Afio 2017
Enero -2,4
Febrero -34
Marzo 10,8

Fuente: Informe técnico del INDEC — Marzo 2017

“Demanda de insumos para la construcciéon. Marzo de 2017”.

Respecto a igual mes del afio anterior

Insumo (%)
Articulos sanitarios de cerdmica —10,9
Asfalto 85,5
Cemento portland 16
Hierro redondo para hormigon 31,2
Ladrillos huecos -1,6
Pinturas para construccion 6,8
Pisos y revestimientos ceramicos 0,3
Placas de yeso 10,2
Resto (Incluye vidrio y tubos de acero sin costura) 18,3

Fuente: Informe técnico del INDEC — Marzo 2017
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Anexo 3: Tabla N° 3 - “Categorias de empleados de comercio”.

MAESTRANZA Y SERVICIOS: Se considera personal de maestranza y servicios al
que realiza tareas atinentes al aseo del establecimiento, al que se desempefia en
funciones de orden primario y a los que realicen tareas varias sin afectacion
determinada.

CATEGORIAS | PERSONAL COMPRENDIDO

Personal de limpieza y encerado, cuidadores de toilettes y/o
vestuarios y/o guardarropas y/o mercaderias, ayudantes de reparto,
cafeteros, caballerizos, ordenanzas, porteros, serenos sin marcacion
de reloj que no realicen otras tareas, repartidores domiciliarios de
mercaderias sin conduccién de vehiculo automotor, carga y descarga,
ascensoristas, personal de vigilancia, ensobradores y franqueadores
de correspondencia.

Serenos con marcacion de reloj o sin marcacion de reloj que realicen
otra tarea, acomodadores de mercaderia, separadores de boletas y
remitos en expedicion, empaquetadores en expedicion, playeros sin
cartera (estaciones de servicio), ayudantes de trabajador
especializado, ayudantes de capilleros y/o furgoneros, personal de
envasado y/o fraccionamiento de productos alimentarios,
fotocopistas, cuidadoras infantiles.

Marcadores de mercaderia, etiquetadores, personal de depdsitos de
supermercados y/o autoservicios, ayudantes de liquidacion
(editorial), conductores de vehiculos de traccion a sangre, porteros

MAESTRANZA de servicios funebres, personal de envasado y/o fraccionamiento de

C productos quimicos, limpieza y ventilacion de cereales, personal de
embolse, pesaje, costura, sellado y rotulado (semilleria), personal de
estiba, playeros con cartera (estacibn de  servicio),
cuidadoras/enfermeras de guarderia.

MAESTRANZA
A

MAESTRANZA
B

ADMINISTRATIVOS: Se considera personal administrativo al que desempefia tareas
referidas a la administracion de la empresa.

CATEGORIAS PERSONAL COMPRENDIDO

telefonistas de hasta cinco lineas, archivistas, recibidores de
mercaderias, estoquistas, repositores y ficheristas, revisores de
facturas, informantes, visitadores, cobradores, depositores,
dactilégrafos, debitadores, planilleros, controladores de precios,

A) Ayudante empaquetadores, empleados o auxiliares de tareas generales de
oficina, mensajeros, ayudantes de tramites internos, recepcionistas,
portadores de valores, preparadores de clearing y depdsitos en
entidades financieras calificadas por la Ley de Entidades Financieras
(en cajas de crédito cooperativa).

B) Oficial de Pagadores, telefonistas con mas de cinco lineas, clasificadores de
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segunda

C) Oficial de
primera

D)
Especializado

E) Encargado
de segunda

F) Segundo jefe
0 Encargado de
segunda

reparto, separadores y/o preparadores de pedidos, balanceros,
controladores de documentacion, verificadores de bienes prendados,
tenedores de libros, liquidadores y/o controladores de operaciones
regidas por tablas, imputadores de cuentas regidas por normas,
atencion de publico para captacion de ahorro y colocacién de
créditos y valores, controles, 6rdenes y entregas de documentos,
secretarios/as, atencion de cuentas a plazo determinado y ahorro (en
cajas de crédito cooperativa), control de firmas de extracciones (en
cajas de crédito cooperativa).

Recaudadores, facturistas, calculistas, responsables de cartera de
turno (estaciones de servicio), secretarios/as de Jefatura (no de
Direccidn), corresponsales con redaccion propia, liquidadores y/o
controladores de operaciones regidas por tablas, tenedores de libros
principales, cuentacorrentistas, liquidadores de sueldos y jornales,
ayudantes de cajera en entidades financieras, operadores de
méaquinas de contabilidad de registro directo, preparadores del
estado del redescuento que tienen las cajas de credito cooperativa
ante el Banco Central.

Liquidacionistas (confecciona liquidaciones para su remision y
entrega a clientes de semillerias), compradores, ayudantes de
contador, especialistas en leyes sociales y/o en asuntos aduaneros
y/o en asuntos impositivos, liquidadores de derechos de autor,
presupuestistas, compradores de bienes muebles para locaciones,
auxiliares principales a cargo de asuntos legales, analistas de
imputaciones contables segun normas, controles y andlisis de legajos
de clientes, controles de garantias y valores negociados,
taquidactilégrafos, operadores de maquinas de contabilidad de
registro directo con salida de cinta, personal administrativo de las
empresas y/o instituciones afines a servicios funebres (cementerios
privados, remiserias, velatorios).

Se considera encargado de segunda al empleado que es responsable
del trabajo que se realiza en un sector de una seccién, actuando en
calidad de ejecutor, distribuidor y supervisor de las tareas que se
cumplan en aquél.

Jefes de segunda o encargados de primera. Se considera jefe de
segunda o encargado de primera al empleado que secunda al
respectivo jefe de seccion en las obligaciones del mismo, y lo
reemplaza en caso de ausencia por cualquier motivo.

CAJEROS: Se considera personal administrativo a los cajeros afectados a la cobranza
en el establecimiento, de las operaciones de contado y crédito, mediante la recepcion
de dinero en efectivo y/o valores y conversion de valores.

CATEGORIAS
CAJERO A

PERSONAL COMPRENDIDO
Cajeros/as que cumplan Gnicamente operaciones de contado y/o
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crédito.

Cajeros/as que cumplan la tarea de cobrar operaciones de contado y
crédito, y ademas desempefien tareas administrativas afines a la caja.

CAJERO C Cajeros/as de entidades financieras.
PERSONAL AUXILIAR: Se considera personal auxiliar a los trabajadores que con
oficio o préctica realicen tareas de reparacion, ejecucion, mantenimiento,

transformacion, service de toda indole, de bienes que hacen al giro de la empresa y/o
su transporte con utilizacion de medios mecanicos.

CATEGORIAS PERSONAL COMPRENDIDO

CAJERO B

Retocadores de muebles, embaladores, torsionadores, cargadores
de gra moévil y/o montacarga, personal de fraccionamiento y
curado de granos, reparacion, armado Yy/o transformacion de

A enseres, maquinas, mercaderias y muebles, ayudantes, personal
afectado a salas de velatorios, ayudantes de choferes de corta
distancia de vehiculos automotores de cualquier tipo afectados al
reparto, transporte y/o tareas propias del establecimiento.

Herreros, carpinteros, lustradores de muebles, cerrajeros,
guincheros, albafiiles, herradores, soldadores, capilleros vy
furgoneros de servicios funebres, talabarteros, plomeros,
instaladores de antena de T.V., service de artefactos del hogar en
general, gasistas, tostadores de cereales, fundidores de maniquies,
foquistas de laboratorios fotograficos, personal de mantenimiento

B de supermercados, autoservicios y/o empresas, tractoristas, sastres
y tapiceros de servicios funebres, pintores, mecanicos,
engrasadores, lavadores, gomeros, ayudantes de laboratorios
(semillerias), ayudantes de clasificador de granos, ayudantes de
secador de granos, choferes de corta distancia de vehiculos
automotores de cualquier tipo afectados al reparto, transporte y/o
tareas propias del establecimiento.

Capataces, capataces de cuadrilla o de florada. Se considera
capataz al empleado que es responsable del trabajo que se realiza
en un sector de una seccion, division o departamento, compuesto
por personal obrero. Actla en calidad de ejecutor, distribuidor y
supervisor de las distintas tareas que se cumplen en el mismo, y a
su vez se desempefia a las 6rdenes de un superior jerarquico.

PERSONAL AUXILIAR ESPECILIZADOS: Se considera personal auxiliar
especializado a los trabajadores con conocimientos o habilidades especiales en
técnicas o artes que hacen al giro de los negocios de la empresa de la cual dependen.

CATEGORIAS PERSONAL COMPRENDIDO
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Dibujantes y/o letristas, decoradores, kinesiologos, enfermeros,
peluqueros, pedicuros, manicuras, expertos en belleza, fotografos,
balanceadores, demostradores, cocineros, panaderos, dibujantes
detallistas, seleccionadores de material gréfico, tapistas, personal
de formacién en capacitacién (permanente), recepcionistas de
produccion y/o coordinadores, laboratoristas de semillerias,
fraccionadores de productos quimicos, clasificadores de granos,
secadores de granos, dietistas y/o economos (centros materno-
infantiles), nurses, ayudantes de vidrieristas o de las restantes
especialidades de la categoria B de este articulo, ayudantes de
choferes de larga distancia de vehiculos automotores de cualquier
tipo afectados al reparto, transporte y/o tareas propias del
establecimiento.

Vidrieristas, liquidadores de cereales especializados en seguros,
traductores, interpretes, Opticos técnicos, mecanicos de
automotores, teletipistas, instrumentistas, conductores de obras,
joyeros, relojeros, técnicos de impresion, técnicos graficos,
correctores de estilo, secretarios de coleccion, maestras jardineras
y/o asistentes sociales (centros materno-infantiles), operadores de
télex y radio-operadores, personal que se desempefia en funciones
para las cuales se le requiera el uso de idiomas extranjeros en
forma especifica, choferes de larga distancia de vehiculos
automotores de cualquier tipo afectados a reparto, transporte y/o
tareas propias del establecimiento.

PERSONAL DE VENTAS: Se considera personal de ventas a los trabajadores que se
desempefien en tareas y/u operaciones de venta, cualquiera sea su tipificacion.

CATEGORIAS PERSONAL COMPRENDIDO

A

B

Degustadores;
Vendedores, promotores;

Encargados de segunda; Se considera encargado de segunda al
empleado que es responsable del trabajo que se realiza en un sector
de una seccién, actuando en calidad de ejecutor, distribuidor y
supervisor de las tareas que se cumplan en aquél.

Jefes de segunda o encargados de primera. Se considera jefe de
segunda o encargado de primera al empleado que secunda al
respectivo jefe de seccion en las obligaciones del mismo, y lo
reemplaza en caso de ausencia.

Fuente: sitio web www.estudiovilaplana.com.ar
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Anexo 4: Imagen N° 1 - “Listado de precios de Casa Manrique”.

CASA MANRIQUE

X

DOCUMENTO NO VALIDO COMO FACTURA

03541- 433500/423514

03544-425500/423300

manriquest@manriquesr.ametbiz.com.an manriquevd@hotmail.com
infocpaz@casamanriquesr.com

infovdolores@casamanriquesrl.com

03548-425252

CASA CENTRAL SUCURSAL 1 SUCURSAL 2
AV CARCANO 1140 AV. BELGRANO 2984 DANTE ALIGHIERI(R38)
VILLA CARLOS PAZ VILLA DOLORES HUERTA GRANDE

infohgrande@casamanriquesrl.com

Cliente: 42052

1CONSUMIDOR FINAL

PRESUPUESTO:
0000-00291100

03/10/2017
HOJA: 1de 1

VERSION N°A

Direccién: -
TE: - Vendedor: LEONARDO ALEXIS PEREZ
Condicién: CONSUMIDOR FINAL CUIT: - - L: 1
Articulo Cantidad P.Lista P.Final Total
CEMENTO HOLCIM 50 KG.(P/EN OBRA) 1,00 270,12  $178,04 $ 178,04
£ #15.HERCAL 40 KG.(P/EN OBRA) 1,00 160,80 106,05 $ 106,05
[} ACERO,ALTO LIMITE DN46 6.0 MM. 2,64 4416  $29.11 $76,84
Y1) ACERO'ALTO LIMITE DN46 8.0 MM. 4,74 4201  $2769 $131,24
. ALAMBRE NEGRO RECH 1,00 9551  $62,95 $62.95
" CAL VIVA MOLIDA MILAGRO 25 KG. (P/EN OBRA) 1,00 168,40 $ 110,99 $110,99
LADRILLO P/TECHO 11.0 X 25 X 38 CM. 1,00 2889  $19.04 $19,04
LADRILLO PORTANTE 12 X 19 X 33 CM. 1,00 2125  $1401 $ 14,01
BLOCK P/TECHO 10 1,00 2189  $1443 $14,43
BLOCK PORTANTE 20 CM. 1,00 2980  $1964 $ 19,64
CAPEA L/TALIANA BIDET BLANCO 1,00 174974 $115325  $115325
CAPEA L/ITALIANA COLUMNA BLANCO 1,00 891,78 $587,77 $587,77
GAPEA UITALIANA DEPOSITO A CODO BLANCO 1,00 2109,89 $1390,63  $1390,63
GAREA LTALIANA INODORO CORTO BLANCO 1,00 1801,71 $1187,51  $1187,51
: bgp‘gg_,ql“rag_la_r_% LAVATORIO BLANCO 1,00 1169,04 $770,51 $ 770,51
*JGO.GRIFERIA FV 900.03/B1P 1,00 5717,12 $3768,15  $3768,15
VIGUETA SERIE B-1 4.00 MT. 1,00 371,18  $244,64 $ 244,64
WEBER COL.IMPERMEABLE X 30 KG.(P/EN OBRA) 1,00 29769 $196.21 $ 196,21
[1] CERAMICA N. SCOP 33X33-1 1.96M2 ARRAYAN BEIG 1,96 22785 $150,17 $294,34
PASTINA 2 KG. AZUL 1,00 10026  $66,08 $ 66,08

Firma:

CONDICION DE PAGO:

PRECIOS CONTADO 34.09% (Con el 34,09 % de Descuento aplicado), IVA INCLUIDO
Sujetes a‘variacion sin previo aviso

o vlapitd

TOTAL CON IVA:  § 10.392,34

Aclaracién:

S s b ———— b i i T —

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

Fuente: presupuesto provisto por la empresa
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Anexo 5: Gréafico N° 1 - “Evolucion demografica de Villa Carlos Paz entre 1960 y

2010”.

70000
62 423
G0000 5 40T
50000 4
4912
40000 -
1 29 655
20056
20000
10000 g505
0 1960 1970 1980 1991 2001 2010
Fuente: Censos Nacionales del INDEC
Anexo 6: Tabla N° 4 - “Estadistica de permisos de edificacion”.
Localidad Enero | Febrero Localidad Enero | Febrero

Cordoba Leones
Construcciones nuevas S/ID S/D | Construcciones nuevas S/ID S/ID
Ampliaciones nuevas S/ID S/D | Ampliaciones nuevas S/ID S/D
Rio Cuarto Marcos Juarez
Construcciones nuevas 16241 10804 | Construcciones nuevas 1905 2451
Ampliaciones nuevas 2636 839 | Ampliaciones nuevas 347 252
Villa Maria Rio Ceballos
Construcciones nuevas S/ID S/D | Construcciones nuevas S/ID S/D
Ampliaciones nuevas S/ID S/D | Ampliaciones nuevas S/D S/D

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

174



“Estrategia combinada de tercerizacion e integracion horizontal de una PyME

para reposicionarse, dominar y liderar en el segmento de mercado apuntado.”

Villa Carlos Paz Rio Tercero

Construcciones nuevas 598 237 | Construcciones nuevas 811 3232
Ampliaciones nuevas 4619 907 | Ampliaciones nuevas 135 418
Alta Gracia San Francisco

Construcciones nuevas 1423 850 | Construcciones nuevas S/D S/D
Ampliaciones nuevas 2287 879 | Ampliaciones nuevas S/D S/D
Arroyito Oncativo

Construcciones nuevas S/D S/D | Construcciones nuevas S/D S/D
Ampliaciones nuevas S/D S/D | Ampliaciones nuevas S/D S/D
Bell Ville Unquillo

Construcciones nuevas S/D S/D | Construcciones nuevas S/D S/D
Ampliaciones nuevas S/D S/D | Ampliaciones nuevas S/D S/D
Colonia Caroya Villa Allende

Construcciones nuevas 1969 S/D | Construcciones nuevas 112 S/D
Ampliaciones nuevas 2539 S/D | Ampliaciones nuevas 495 S/D
Cosquin Villa Del Rosario

Construcciones nuevas S/D S/D | Construcciones nuevas 1426 S/D
Ampliaciones nuevas S/ID S/D | Ampliaciones nuevas SIM S/D
Cruz del eje Villa Dolores

Construcciones nuevas S/D S/D | Construcciones nuevas S/D S/D
Ampliaciones nuevas S/ID S/D | Ampliaciones nuevas S/ID S/D
JesUs Maria Laboulaye

Construcciones nuevas S/D S/D | Construcciones nuevas 128 717
Ampliaciones nuevas S/ID S/D | Ampliaciones nuevas S/IM S/IM
La Falda Las Varillas

Construcciones nuevas SIM S/D | Construcciones nuevas 1163 105
Ampliaciones nuevas SIM S/D | Ampliaciones nuevas SIM SIM

Referencias: S/D: Sin datos - S/M: Sin movimiento

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

Fuente: Centro de Estadistica de la Provincia de Cérdoba. www.estadistica.cba.gov.ar
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Anexo 7: Plano N° 1 - “Distribucion de salon de ventas y depdsitos”.

Casa central, vista completa:

CASAS DE VECINOS

VEREDA

NEGOCIO ALEDANO

Referencias:

CALLE O AVENIDA
EMPRESA
EDIFICIOS DE TERCEROS

Fuente: elaboracion propia.
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Estacionamientos:

ESTACIONAMIENTO
PARA AUTOS

>0 —z2m< >

ZO0r>»wnm - > >4 mMmCDoO|[O—-—006OmMZ - mo m-zZm>m

SALON DE VENTAS

oOzZ2>r02x1>»0

ESTACIONAMIENTO
PARA AUTOS Y CAMIONES )

=N WO H4—-—mwOTMmMOU

»nOor > zO—-431W0O DT

Fuente: elaboracién propia.
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Salén de ventas:

SALON DE VENTAS: DEPOSITO DE CERAMICOS, GRIFERIAS, VANITORIES, BOTIQUINES, GUARDACANTOS Y ZONA DE MUESTRAS PARA LA VENTA

Fuente: elaboracién propia.
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Deposito 1:

DERCSTO . CERACOS PORCELLAATOS Y SRS

HATONAL S ESHCTRLL
SR it 1 2 3 [ ;
i ! [
] ]
] ]
| |
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i ; 1 3 ! |
]
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it i ; 3 ! |
|
]
]
|
TR
ke ! ! ; |
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]
|
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PARA SAAITARIOS PALLETZADOS c e sl
CALLE NTERNA -
N
']
TR
it | 2 3 1
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Fuente: elaboracién propia.
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Depositos 2, 3y 4:

DEPOSITO 2; CERAMICOS

DEPOSITO 4

BLOCKES DE CEVENTO DE PARED Y TECHO
PORTON

CALLE INTERNA

PORTON AL DEPOSITO 1

= o 4 oo o

A oS CALLE INTERNA

Zo-amo o

> <>
om0 0nmo

D
DEPOSITO 3: CEMENTO, HERCAL, CAL, PEGAMENTOS, ADITIVOS, HIERROS Y TANQUES N - P
T P
Lo ROA !
coT 6N :
R Ao 6
NOE 0 !
A6 YN C
A E
s § _
Fuente: elaboracion propia.
Deposito 5:
DEPOSITO 5: LADRILLOS, CERAMICOS Y VIGUETAS
CERAMICOS | PORTONALAPLAYA VIGUETAS
|
G
CALLE INTERNA :
;
LS
o c c ¢ c 5
E A A A A R
R L clc L clc L L Lo
A : E|E : E|E : AL Lo,
M R|R R|R D | A E X
! [ Al A [ Al A | R|D I »
¢ N MM N M| M N 1| R N
0 T [ T I T L] ! T !
S E clc E c|c E L] L E :
E 010 ; olo E oL R :
0 N "
N s|s A s |s A S ; " ‘
CERAMICOS CERAMICOS LADRILLOS LADRILLOS

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 8: Tabla N° 5 - “Variacion del precio del M? en Cérdoba”.

indice del Nivel General y Capitulos. Mayo 2017

Variaciones % respecto
ICC- Cha
Nivel General y
capitulos base afio 2012 =100
may-17 abr-17 mes may-16 dic-16
anterior
Nivel General 342,19 341,08 0,32 21,77 10,16
Materiales 345,35 342,94 0,7 16,21 4,7
Mano de Obra 333,13 333,37 -0,07 26,65 14,93
Varios 424,16 424,16 0 48,44 37,92
may-17 abr-17 var|a0|ocr;0 mensual
Valor del m?
11.773,60 11.735,50 0.32

Fuente: Centro de Estadistica de la Provincia de Cérdoba. www.estadistica.cba.gov.ar
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Anexo 9: Plano N°2 - “Boceto, medidas y materiales para la obra simulada”.

SMETROS

2 METROS HABITACION 2

2 METROS

2 METROS HARITACTON 1

2METROS

oR ol RO

2 METROS BANO I

4 METROS

2 METROS COCINA - COMEDOR

Materiales

Cantidad

Ladrillos portantes 12

950 unidades

Ladrillos tabiques 12

400 unidades

Cemento 40 holsas
Hercal 30 bolsas
Hierro del 8 (para estructuras) 18 unidades
Hierro del 6 (para estribos) 4 unidades
Vigueta 5,40 metros 24 unidades

Ladrillo de techo 11

650 unidades

Sanitarios (inodoro, bidet y depésito) 1 juego
Vanitory 1 unidad
Griferia para bafio (lavatorio, bidet y ducha) 1 juego
Griferia para cocina 1 unidad
Botiquin 1 unidad
Ceramico piso 50 m2
Ceré&mico pared 28 m2
Pegamento 15 bolsas
Pastina 20 kilos

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 10: Plano N° 3 — “Distribucion estimativa del salén de ventas y depositos con la

estrategia aplicada”.

Salén de ventas:

Fuente: elaboracién propia.
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Deposito N° 1:

DEPOSITO L: CERAMICOS, PORCELLANATOS Y SANITARIOS

PORTONAL SALON

ESTRUCTURA L CERANICOS DE PRIVERA CALIDAD

Fuente: elaboracién propia.
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Depositos N° 2, 3y 4:

DEPOSITO2

1 AGU 2.GAS 3 ELECTRCDAD 5; FERRETERW 06: MAQUNARAS P DEPOSH’O 4: .
poRTONALDERGSTOL | O A
R TENS .
! [romtn|
ORTONALESTACIANENTD C AL L E | NTERN A 3 CALLE NTERVA 4
MARMOLES | | PLACAS DE DURLOCK HIERROS 0 ) ;
V MUEBLES MADERAS CHAPAS ; e
Y MONTANTES TORSIONADOS oo
ELECTRODOMESTICOS DEPOSITO 3 . : o)
ABERTURAS TNUES VDRIOS CEMENTOS, HERCAL, CALES CANOS b
DE ALUMINIO Y PEGAMENTOS ESTRUCTURALES ; 5
Fuente: elaboracion propia.
Depdsito N° 5:
DEPOSITO 5
J:nm-:mmmm| VIGUETAS
A .;
R CALLE INTERNA ;
| H
D A : ; o
0 Lo L L|L L L L
L C c L L
S A Al A AL L
: E E : D|D : D | A E
L | S |8 | R|R | R| D |
N - N L| N | | R .
A T E | E T L|L T L ! T
- A HHE
N ﬂP\ E N 0 0 N 0 L ?
A N R | e N S| s . s | O N
S E | H S A
D 0
LADRLLOS COMME LADRILLOS LADRILLOS LADRILLOS

Fuente: elaboracién propia.
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Anexo 11: Gréfico N° 2 - “Cartas de Control por variables (Diagramas X y R)”.

65

Grafico de control

~ B3
e LT T Ui
§59- /\ R
BT
E 54 //\\\/A\/ f\\// Valor ceniral
o 534
b1 . O (R i
8 49 . Limite inferior
& 47 4 Punto fuera de control

45 T T T T T T T T T T T T T T

202223242526 27 286293031 32 3334 35
nimero de pieza

Fuente: sitio web spcgroup.com.mx

Anexo 12: Listado N° 1 - “Materiales e insumos para los stands”.

MATERIALES NECESARIOS

Stands de 20 M2

Stands de 30 M2

33 (UN) PLACA EXTRA RESISTENTE
18 (UN) SOLERA 70MM

52 (UN) MONTANTE 69MM

450 (UN) TORNILLOS T1

1350 (UN) TORNILLOS T2

81 (KG) MASILLA

149 (M) CINTA DE PAPEL

90 (LTS) ENDUIDO

158 (UN) FIJACIONES

48 (M2) MAT AISLANTE

1 (UN) PUERTA ENCHAPADA DE 80 CM.

40 (UN) PLACA EXTRA RESISTENTE
22 (UN) SOLERA 70MM

64 (UN) MONTANTE 69MM

550 (UN) TORNILLOS T1

1650 (UN) TORNILLOS T2

99 (KG) MASILLA

182 (M) CINTA DE PAPEL

110 (LTS) ENDUIDO

193 (UN) FIJACIONES

58 (M2) MAT AISLANTE

1 (UN) PUERTA ENCHAPADA DE 80 CM.

Fuente: sitio web www.eldurlero.com
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Anexo 13: Listado N° 2 - “Listado de Tasas de plazos fijos de los principales Bancos”.

BANMOD DE LA
MACHIN ARGEMTIN

Banco Nacidn - Plazo Fijo Tradicional / Fuente: sitio web www.bna.com.ar

TNA 19%

ICBC )

ICBC - Plazo Fijo Tradicional / Fuente: sitio web www.icbc.com.ar

TNA 18,59%

SUPERVIELLE

BAMNCO

Banco Supervielle - Plazo Fijo en Pesos / Fuente: sitio web www.supervielle.com.ar

TNA 17%

HSBC <»

HSBC - Plazo Fijo Tradicional / Fuente: sitio web www.hsbc.com.ar

TNA 15,5%

BBVA Frances
BBVA Francés - Plazo Fijo Clasico / Fuente: sitio web www.bbvafrances.com.ar

TNA 15,25%

=" Macro
Banco Macro - Plazo Fijo Tradicional / Fuente: www.macro.com.ar

TNA 14,5%

als Santander Rio
Santander Rio - Super Plazo Fijo Tradicional / Fuente: www.santanderrio.com.ar

TNA 14%

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro
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Anexo 14: Listado N° 3 - “Requisitos bancarios del Banco de Cérdoba para préstamos”.

bancor:zz. . ., L o
Préstamos Documentados en Pesos: El crédito documentado en

pesos es un producto destinado a asistir a personas fisicas o juridicas, pertenecientes a

los sectores econdémicos comerciales, industriales, agropecuarios, Sservicios,

construccion y mineria para financiar las necesidades de capital de trabajo y/o

inversiones relacionadas con su actividad econdmica.

Monto maximo: Monto sujeto a calificacion crediticia.

Plazo Méaximo: Hasta 60 meses

Tasa de Interés:

Tasa Hasta 6 Hasta 12 Hasta 12 Hasta 36 Hasta 48 Hasta 60
Meses Meses Meses meses meses meses
Fija 29,00% 30,00% 23,50% No Aplica No Aplica No aplica
Variable Badlar Badlar + Badlar + Badlar + Badlar + Badlar +
+7,00% 7,50% 8,00% TNA 10,50% 11,50% 14,00%
TNA TNA TNA TNA TNA

Amortizacién: Los sistemas de amortizacion disponibles para este producto son:
francés, aleman o americano. La frecuencia de las cuotas puede ser mensual, trimestral,
semestral o pago integro al vencimiento, de acuerdo al analisis del ciclo productivo del

cliente.

Gastos de Otorgamiento: Uno ciento (1,00%) sobre el capital otorgado.

CFT y TEA: Se deja constancia que la tasa BADLAR correspondiente al dia de la fecha
es de 19,9375%. Dicha tasa, mas 14 puntos porcentuales nominales anuales equivale a
una Tasa Efectiva Anual del 40,85%. El costo financiero total Efectivo Anual (CFT
EA) es del 55,85%, conformado por: la Tasa Efectiva Anual referida precedentemente y
1 % en concepto de gastos de otorgamiento y el cargo del seguro de vida por saldo
deudor del 0,30%.

Fuente: sitio web www.bancor.com.ar
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Anexo 15: Listado N° 4 - “Requisitos bancarios del Banco Nacion para préstamos”.
o8 AT Inversiones de Actividades Productivas

Usuarios: Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES).

Destino:

«Capital de trabajo y gastos de evolucion/Inversiones en sentido amplio.

*Adquisicion de bienes de capitales de origen nacional, nuevos o usados. Se incluyen
vehiculos de traccion para transporte de carga (camiones, utilitarios, pick ups)
producidos en el pais. Vehiculos de arrastre (acoplados de todo tipo) y carrocerias para
vehiculos de pasajeros, fabricados en el pais.

*Adquisicion de bienes de capital de origen extranjero, incluidos rodados y maquinaria
agricola (tanto autopropulsada como de arrastre), cuando no exista oferta local,

adquiridos en plaza ya nacionalizados, nuevos o usados.

*Instalacion y/o montaje y accesorios, requeridos para la puesta en marcha de los bienes

de capital.

*En los casos de préstamos destinados a inversiones para riego (proyectos integrales,
adquisicion de equipos, sistematizacion, etc.) el solicitante deberad aportar un informe
técnico de desarrollo hidrico elaborado por profesional competente del lugar donde se

prevé la inversion.

*Otras inversiones en general, de origen nacional, a mero titulo enunciativo:
construcciones, galpones, alambrados, mejoras fijas, reproductores de cualquier especie,

etc., consideradas en sentido amplio.

Plazo: Capital de trabajo y gastos de evolucién: Hasta 1 afio/Inversiones: Hasta 10 afos.

Fuente: sitio web www.bna.com.ar
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Anexo 16: Listado N° 5 - “Especificaciones y requisitos del Leasing”.

Banco Francés: BBVA Francés

Leasing: BBVA Francés cuenta con una de las mas amplias ofertas de Leasing para
equipamiento del mercado con una variedad de opciones en concordancia con sus

necesidades de incorporar equipamiento y la periodicidad de sus flujos de pago.

*Canones con periodicidad mensual adelantada o bimestral/trimestral y hasta semestral

vencida.

*La cantidad de canones y por ende el plazo de las operaciones esta en concordancia con
el tipo de equipamiento. Usualmente varia desde 19 meses para los equipos
informaticos, 36 meses para los rodados, 49 meses para los equipos agropecuarios, 61

meses para las maquinarias y 120 meses para inmuebles comerciales.

*El cliente tiene la posibilidad de optar por canones fijos, variables o semi-fijos (un

periodo pactado fijo y a partir de alli variable) con las mejores condiciones del mercado.

*Puede optar por canones constantes basado en un sistema de amortizacion Francés, o

canones decrecientes basados en un sistema de amortizacion Aleman.

*El precio de ejercicio de opcion de compra que es el valor que el cliente tiene que
pagar en caso que defina quedarse con el bien luego de pagar todos los canones, es
usualmente cercano al 5 o 10%, pero en casos particulares puede ampliarse o

disminuirse en concordancia con el proyecto y las necesidades de cada cliente.
Beneficios:

La operatoria es por hasta el 100% IV A incluido del valor de los bienes.

*Se pagan los canones (cuotas) con la generacion de ganancia del propio uso del bien.
*Tiene la opcion de no adquirir el bien si queda obsoleto tecnolégicamente, por ejemplo,
o si lo prefiere o le conviene, abonar el precio de ejercicio de opcion de compra pactado
al inicio y quedarse con el equipo.

*Amortizacion acelerada de los bienes, con el maximo beneficio fiscal.

*No inmoviliza capital al no hacer pago inicial.

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro
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*Financiamiento del I.V.A., dado que el pago se realiza diferido a lo largo de los
canones, permitiendo un manejo mas conveniente de los créditos fiscales.

*Su empresa mantiene la negociacion del mejor precio de contado con el proveedor
elegido.

*Mayores plazos de pago / Menores plazos de amortizacion, la combinacion justa.

Banco Santander Rio: “® Santander Rio

Financiacién para renovar tu estructura productiva: A través de un crédito comercial que

te permitird comprar equipamiento, vehiculos, utilitarios y camionetas a tasa fija y en
mediano plazo. Accedé un préstamo comercial en cuotas con garantia de prenda fija

sobre el bien a adquirir, a tasa fija y con un plazo de financiacién de hasta 3 afios.
Ademas, conté con diferentes lineas segun tu necesidad:

= Equipamiento: podés ampliar o renovar los bienes de capital de tu negocio, ya
que contas con una linea de financiamiento para maquinas productoras de
bienes, cintas transportadoras, maquinas para la construccion, grdas, equipos
electronicos, equipos para medicina, etc.

= Vehiculos pesados: si tu empresa necesita adquirir o renovar la flota de

vehiculos pesados, contas con una linea de financiamiento enfocada en camiones
y semi remolques 0 km.

= Utilitarios y camionetas: tenés la opcion de financiamiento para la adquisicion

de vehiculos de trabajo semi livianos 0 km. (furgonetas, camionetas, camionetas

con doble cabina, camiones furgon, etc.)

COSTO FINANCIERO TOTAL: 34,32%

Tasa fija nominal anual: 28.75%. Tasa efectiva anual: 32.86% Sistema de amortizacion

Francés. El otorgamiento efectivo del producto se encuentra sujeto a evaluacion
crediticia. Monto maximo a financiar: segun evaluacion crediticia, monto minimo:

$100.000. Plazo maximo de financiacién: 5 afios, minimo: 30 dias.

Fuente: sitios web www.bbvafrances.com.ar y www.santanderrio.com.ar

Ferreyra, Maria Antonella y Bloch, Gabriel Leandro

191



