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una pyme como la del trabajo. A los efectos
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RESUMEN

El presente Trabajo Final de Grado tiene como objeto el andlisis de la cadena de valor en una
pyme familiar; y la posterior propuesta de transformacion a la misma, para ir detras del objetivo
planteado.

LUPE, tiene su oficina administrativa comercial en la ciudad de Rio Ceballos. La misma
comenzo sus actividades en el afo 2008, en el rubro servicios de desarrollo y mantenimiento de
espacios verdes.

La empresa busca lograr un crecimiento integral sostenido en el tiempo, que le brinde la
posibilidad de contar con mayores ingresos, y para eso esta dispuesta a realizar una inversion
razonable.

Luego de analizar distintos factores, se observo que el plan resulta viable de realizarse bajo la
tipologia de una SRL, siendo como se menciono anteriormente el objetivo principal el crecimiento
institucional y en el mercado, ademas de lograr una profesionalizacion de la misma en cada una
de sus areas.

El capitulo nimero uno describe la presentacion y analisis de la empresa, detallando mision,
vision, valores y los objetivos principales a alcanzar por la misma dado que en la actualidad la
empresa no cuenta con estos puntos, por lo que fueron desarrollados de manera conjunta con su
gerente general.

Dentro del capitulo nimero dos se conceptualiza un analisis de su entorno, junto con la
aplicacion de las cinco fuerzas de Porter, que brindan un apoyo informativo.

En el capitulo namero tres, se destaca la importancia tanto de la estrategia competitiva como de

la cadena de valor. Se va a estudiar con profundidad el desempefio de estas herramientas en la
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organizacion, para detectar problemas que puedan detener el camino hacia el objetivo y brindarles
una solucion.

En el capitulo nimero cuatro se presentan un analisis FODA bien detallado para observar puntos
a mejorar y puntos a aprovechar, como asi también un diagnéstico detallando el porqué de la
transformacion propuesta.

Finalmente, en el capitulo numero cinco, tendremos la propuesta para la transformaciéon con
todo lo que esta implica, a partir de la bibliografia empleada y de los conceptos adquiridos durante
la carrera, esto llevado a cabo con diferentes proyecciones como de la cadena de valor y la
estrategia competitiva que se le propone implementar a LUPE, su organigrama, etcétera.

El trabajo culmina con una conclusion y el anexo.
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PALABRAS CLAVE

Empresa: es una unidad econdmica social, integrada por elementos humanos, materiales y
técnicos, cuyo objetivo es obtener utilidades a través de su participacion en el mercado de bienes
y Servicios.

Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL): es una sociedad mercantil, es decir, que tiene
como mision la realizacion de uno o mas actos de comercio, o algun tipo de actividad sujeta al
derecho mercantil y que se encuentra compuesta por un nimero limitado de socios, cuyo capital
se encuentra repartido en participaciones de igual valor.

PYME: se entiende como Empresa micro, pequeia o mediana en cuanto a volumen de ingresos,
valor del patrimonio y nimero en trabajadores. En este caso se considera a la empresa como micro
PYME dado que tiene menos de 10 empleados en su plantilla.

Estrategia: definicion de metas y objetivos a largo plazo de una empresa, y la adopcion de
acciones y asignacion de los recursos necesarios para la consecucion de estos objetivos.

Cadena de Valor: herramienta estratégica usada para analizar las actividades de una empresa y
asi identificar sus fuentes de ventaja competitiva; un medio sistematico que permite examinar todas
las actividades que se realizan y sus interacciones. Dentro de ella, encontramos nueve categorias
genéricas de actividades que se integran en formas caracteristicas. Porter las divide en dos tipos
de actividades: primarias y de apoyo. Las actividades primarias son logistica interna, operaciones,
logistica externa, marketing y ventas y servicio. Las actividades de apoyo incluyen abastecimiento,
desarrollo tecnologico, administracion de recursos humanos e infraestructura de la empresa.

Transformacion: proceso por el cual las sociedades tienen la opcién de cambiar sus formas

societarias, sin disolverse ni alterar sus derechos y obligaciones.
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Propuesta: proyecto o idea que se presenta a una persona para que lo acepte y dé su conformidad
para realizarlo.

Factibilidad: disponibilidad que se tiene de los recursos necesarios para llevar a cabo los
objetivos o metas sefialadas.

Posicionamiento: es ser el primero en la mente de los consumidores (que normalmente va
asociado a una mayor participaciéon de mercado y rentabilidad) y ser capaz de mantener esa

posicion a lo largo del tiempo.
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INTRODUCCION

Para llevar a cabo el proyecto, elegimos realizarlo en base a una empresa dedicada al desarrollo
y mantenimiento de espacios verdes, llamada LUPE. La misma se ubica en la localidad de Rio
Ceballos.

Actualmente, la empresa es una PYME familiar, y busca hacer una inversion para dar un salto
tanto en lo operativo, como en el mercado y la parte econdémica.

El trabajo consiste en el relevamiento, procesamiento y analisis de la cadena de valor y demas
métodos, con la finalidad de obtener herramientas que permitan desarrollar la propuesta de
transformacion mas idonea.

Para lograr este objetivo, se analizara la situacion actual y se planteard un conjunto de
actividades que contribuyan al crecimiento y profesionalismo de la empresa. Ademas, permitira
mejorar la imagen de la misma, afiadir valor y alcanzar una posicion diferenciada frente a la

competencia.



17

JUSTIFICACION DEL TRABAJO

Tematica a abordar

La propuesta de transformacion empresarial que se lleva a cabo permitird a los duefos de la
empresa observar en detalle como influird un crecimiento-cambio de la misma en cada una de sus
areas y actividades, dada la aplicacion de diferentes herramientas. Ademads, les permite tener una
vision clara sobre cada uno de los puntos donde debe hacer hincapié, las acciones y las estrategias
que debe implementar.

El andlisis realizado no solo abarca la totalidad de la empresa bajo estudio, sino también las
diferentes posibilidades de financiacion para la inversion que se debe efectuar, estudio del mercado
al cual se busca expandir, entre otros puntos importantes.

Se espera realizar un aporte para que la empresa logre el crecimiento deseado, y
profesionalizarse al maximo en cada una de sus areas, para que de esta manera alcance los
objetivos que se plantearon, tanto en el sentido de comenzar a brindar un servicio mas integral que
le dé a la empresa la posibilidad de tener una mayor participacién en su mercado actual, como asi
también expandir el mismo para sumar clientes y de esta manera incrementar la facturacion de la
empresa; objetivos que no seran posibles de alcanzar sin la profesionalizacion de LUPE en todas

sus areas, motivo por el cual justificamos nuestro trabajo.
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PRESENTACION Y ANALISIS DE LA EMPRESA
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1.1 Historia y Ubicacion

LUPE, es una empresa que se inicia a comienzos del afio 2008 como empresa de servicios;
sobre el desarrollo y mantenimiento de espacios verdes. El rubro abarca espacios grandes, ya sea,
espacios comunes en barrios privados, espacios en fabricas o empresas, campus universitarios,
como también espacios del estado como aerédromos, espacios de la Fuerza Aérea, ANAC, etc.

La misma tiene su oficina comercial-administrativa y su galpén de maquinas e insumos en la
zona de Rio Ceballos, provincia de Cérdoba.

Es una micro pyme segun las caracteristicas, en cantidad de empleados, e ingresos anuales
percibidos.

Con una minima inversion en maquinaria, la empresa comenzo6 a ofrecer los servicios a espacios
como barrios privados, en zonas aledafias. Sus primeros trabajos fueron de desmalezado por tinica
vez en barrios privados en formacion. Con varios lotes sin vender y sin construccion.

El primer trabajo importante, se logré con la presentacion en una licitacion privada en un
campus de una Universidad en el afio 2009. En ese momento pasé de ser una empresa
monotributista a la calidad de responsable inscripto, ya que el contrato lo exigia, por la envergadura
del servicio y las leyes de contratacién. Se contraté personal operario, se realizaron otras
inversiones y se le compré un mini-tractor que la Universidad tenia pagadero durante el transcurso
del periodo del contrato, tres afios.

Para la empresa en ese momento comenz6 una etapa de estabilidad por un lado, por el contrato,
y por otro, busqueda de otros clientes, para lograr un crecimiento mayor.

Se realizaron presentaciones en diversos lugares, con administraciones de los distintos

organismos. En el afio 2011, se capta un nuevo cliente, un barrio privado, chico pero que se estaba

formando, tenia muy pocos lotes vendidos y s6lo una casa en construccion. Se logra generar un
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vinculo con la administraciéon del barrio. Se agrega un empleado mdas. En primer lugar era
desmalezado de todo el predio, luego el desarrollo del espacio verde comun y por ultimo el
mantenimiento del espacio comun como el corte de los lotes aun no vendidos. En 2012, se renueva
el contrato con la Universidad por 3 afios mas. En 2013 en otra presentacion por diversas empresas
alrededor del campus, se logra captar a una fabrica de pinturas. Pero ese mismo afio, se deja de
tener el barrio privado, ya que cambio la administracion. En 2014, la empresa gana una licitacion
del Estado Nacional, por el corte en la zona del Aeropuerto Cordoba. Igualmente, en esos tiempos
se empieza a sentir aires de “crisis”, por un lado comenz6 como una empresa familiar y muy
informal, con el paso del tiempo eso se nota y se exteriorizan aspectos que la dejan mal parada y
por otro a nivel externo, debilidades competitivas. En 2015, se renueva nuevamente el contrato
con la Universidad, en la cual hubo muchos cambios de personal en la administracion, en
mantenimiento y eso hizo que la empresa se fuese adaptando a las nuevas modalidades. En 2016
se siguio con los clientes, Universidad, Fabrica de pinturas y el Estado Nacional. En lo que respecta
al Estado, finalizo el contrato y se siguid prestando el servicio con sistema directo. La empresa se

presento a nuevas licitaciones pero con muchas dificultades competitivas mas que nada.

1.2 Misioén, Vision y Objetivos

Vision: La excelencia en la creacion y mantenimiento de espacios verdes, como asi también,
otras demandas que puedan surgir en la cotidianeidad del lugar, ya sea, pintura, trabajos de
albafiileria, arreglos varios.

Mision: Somos una pyme familiar que busca brindar un servicio integral profesionalizado,
singularizar la atencién de cada problema, ya sea del corte de césped u otros, y de esta manera

desligar a nuestros clientes de tener que invertir un tiempo con el que quizas no cuenten.
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Objetivo general:

- Lograr un crecimiento en facturacién y mayor participacion en el mercado, brindando un
servicio integral consistente en un sistema sostenido que permite ante la vision panoramica, el
contraste armonioso de los espacios verdes y edilicios durante las cuatro estaciones de
transformacion vegetal.

Objetivos especificos:

- Captar nuevos clientes en espacios grandes. Barrios privados, empresas, universidades,
espacios del Estado Nacional, entre otors.

- Lograr un crecimiento en la envergadura de la empresa.

- Profesionalizarse en todas las areas.
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1.3 Organigrama

Gerencia

General g Contador externo

Gerencia
Administrativa

Gerencia

Operativa

| Logistica de
servicio
Logistica de
-
B Mantenimiento de
ELIEEES
s CONtrol de gestion

Presupuestos
Licitaciones

Conexion con
contador

— Contabilidad

a  Control de gestion

Figura 1: Organigrama de la empresa

La estructura organizacional consiste en un arreglo o disposicion tal de los recursos de la
organizacion que posibilite el cumplimiento de las funciones que le son inherentes con vistas al

logro de sus objetivos.
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Como sistema social, la organizacion — al igual que el ser humano o que la economia nacional-
constituye un sistema complejo, dindmico y abierto, dado que presenta multiples interrelaciones,
cambia permanentemente e interactiia con el contexto. Pero si bien cambia, no por ello deja de
conservar ciertos rasgos inherentes a su identidad, aun frente a las influencias del medio que la
circunda. Por ello es que habitualmente puede enfrentar nuevos desafios y seguir operando sin
perder continuidad ni cohesion interna. Puede asi mismo renovarse estructuralmente cuando
afronta una crisis.

LUPE cuenta con 7 empleados dispuestos en la organizacion, siendo sus areas destacadas la
Gerencia General, de Administracion y Operativa.

La Gerencia General es la encargada de tomar decisiones a nivel gerencial, de planificar a largo
y corto plazo, dirigiendo y controlando globalmente la empresa en el cumplimiento de objetivos y
estrategias.

También se encarga de tomar las decisiones de manera participativa, siendo consultada acerca
de cualquier decision que se quiera tomar. Evalta, en conjunto con otras areas, licitaciones,
demanda de servicios, precios de los insumos y posibles aumentos de los mismos, como también
la incorporacion de nueva maquinaria.

La Gerencia Operativa se encarga en primera medida de la prestacion del servicio, su
planificacion. También de logistica de abastecimiento de insumos, mantenimiento de maquinarias
y por ultimo un control de gestion en el servicio. Uno de los ejes mas importante en la empresa.

La Gerencia Administrativa se encarga de la contabilidad, presupuesto-licitaciones, facturacion,
pagos, banco, recursos humanos, en todo lo que ataiia al sector, etc. Por ultimo, el control de la
gestion en este sector.

Ambas gerencias estan conectadas constantemente, en este sentido existe una manera de
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desarrollarse que es la de verdaderamente de sistemas, en donde todas las funciones se
interrelacionan, pero a su vez cada funcion puede evolucionar dentro del conjunto de la estructura,

dependiendo de la cooperacion esperada de los otros 6rganos.

1.4 Politicas y Estrategias
Las politicas y estrategias que lleva a cabo la empresa, se detallan a continuacion:
- Inversion constante en tecnologia de punta.
- Calidad total
- Satisfaccion de clientes internos
- Mejora continua

- Trabajo en equipo
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CAPITULO 11

ANALISIS DEL ENTORNO, Y CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL
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2.1 Analisis del entorno

Horton (2008), define al ambiente externo como aquellos elementos ajenos a la organizacion
que influyen de manera directa o indirecta el cumplimiento de objetivos. Es el conjunto de todos
aquellos factores que influyen en la organizacion y que no pertenecen al sistema.

Dado el grado de interrelacion que existe entre la empresa y el entorno, ésta debera tener una
actitud de analisis permanente del entorno para identificar a tiempo las repercusiones que tiene en
ella. Asi, este analisis le permitira:

a) Detectar a tiempo las oportunidades y amenazas que el entorno presenta para su
supervivencia, lo que le permitird que pueda aprovechar las primeras y facilitard que transforme
las amenazas en oportunidades.

b) Identificar los cambios internos que tiene que poner en marcha para mejorar su relacion con
el entorno y facilitar su adaptacion a él.

Torres (2001), detalla ciertas caracteristicas del entorno o medio:

- Estabilidad.

- Complejidad.

- Diversidad de mercados.

- Hostilidad.
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Figura 2: Gréafico Analisis del entorno

El entorno interno de la empresa comprende la cultura organizacional. Como dice Solana en
Administracion de Organizaciones, La cultura es el conjunto de modos de pensar, sentir, actuar,
los que al ser asumidos y compartidos por una pluralidad de personas sirven objetiva y
simbolicamente para hacer de ellos la comunidad diferenciada y especifica. El entorno externo,
reconoce un conjunto de factores que repercuten en la empresa de manera especifica (entorno
externo especifico) y otros que influyen de forma general (entorno externo general).

Entre los factores del entorno externo especifico se identifican el riesgo por el nuevo ingreso
de potenciales competidores, el grado de rivalidad entre compafiias establecidas dentro de una
industria, el poder de negociacion de los compradores, el poder de negociacion de los proveedores
y la proximidad de sustitutos para los productos de una industria.

Mientras que, los factores del entorno externo general comprenden las condiciones

Econdmicas, las Politicas, Legales, Sociales y Culturales y las condiciones Tecnoldgicas.

2.1.1 Entorno externo general.

Los distintos acontecimientos que ocurren pueden afectar de forma considerada a la empresa y
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repercutir sobre su actividad empresarial. Asimismo, existen algunos componentes que accionan
sobre la empresa de manera indirecta.

A continuacion, se expone cada uno de los componentes de este entorno:

2.1.1.1 Condiciones Econémicas.

Las condiciones Econdomicas comprenden las medidas que afectan a las relaciones de
produccion o prestacion de servicios, distribucion y consumo de la empresa. Algunas de ellas son
el crecimiento de la economia, las variaciones de los precios, las diversas politicas fiscales y
monetarias aplicadas por el gobierno, entre otras.

El estado estable una serie de normas que regulan la actividad empresarial, las cuales en algunos
casos las incentivan y en otros casos las limitan e incluso las prohiben.

LUPE se encuentra influida en su actividad por politicas fiscales, monetarias y por la inflacién
existente en la Argentina. Los impuestos, los intereses de financiacion, propuestas de
financiamiento y el crecimiento del precio de los bienes son elementos del componente econdémico
del entorno.

Respecto a los impuestos exigidos por el Estado, si los mismos aumentan, los beneficios de la
empresa disminuiran y, por lo tanto, la inversion caerd. Ello provocara una caida en la produccion,
empleo y consumo privado.

En cuanto al interés de los préstamos, actualmente el mismo ha bajado respecto a afios
anteriores, y se presentan gran variedad de posibilidades para los mismos. Por lo tanto, LUPE
obtendra financiacion mas econdmica para llevar a cabo sus planes de inversion, ya que los
préstamos se abarataran. En cuanto a las propuestas de financiamiento, existe como un cuello de

botella, ya que al ser LUPE, una micro pyme, muchas veces no puede acceder a la financiacion
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que necesitaria para inversiones considerables, ya que muchas veces las licitaciones son de
espacios grandes y es necesario tener una estructura para poder competir. Por lo que no puede
acceder a contar con lo necesario, por la estructura y por lo tanto, pierde competitividad.

La inflacion del pais es elevada, provocando un continuo y generalizado crecimiento de los
precios de los bienes y servicio. Ello influye en la empresa, porque aumentan los costos de los

insumos y genera incertidumbre acerca de las politicas y acciones a llevar a cabo.

2.1.1.2 Condiciones Politicas y Legales.

Dentro del marco impositivo, LUPE considera las siguientes leyes con sus respectivos decretos:

-Ley 20.628 Impuesto a las ganancias, LUPE queda sujeta al gravamen de emergencia que
establece dicha ley.

-Ley 23.349 Impuesto al Valor Agregado, dicho impuesto al consumo grava el acto de
comercializar un bien.

En el marco laboral:

-Ley 20.744 Régimen de contrato de trabajo, a través de la misma tanto empleador como
empleado deben cumplir y gozar de los derechos y facultades que establece la misma.

- C.C.T N° 458/06. Sindicato Unido de trabajadores jardineros.

2.1.1.3 Condiciones Sociales y Culturales.

Hace referencia a valores y creencias basicas de la sociedad, actitudes respecto al consumo, al
ocio y especialmente a la conservacion del medio ambiente.

Dentro del marco cultural, la firma cree fehacientemente en el desarrollo personal, y

diariamente enfrenta nuevos desafios y oportunidades.
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Los valores fundamentales que dan cohesion a la empresa y conforman la base de la cultura,
liderazgo y éxito comercial son:

- El cliente

- Respeto por las personas

- Calidad

- Solidaridad

- Cumplimiento

2.1.1.4 Condiciones Tecnoldgicas.

A través del tiempo la tecnologia ha reducido las barreras para realizar negocios, incrementar
ingresos, mejorar procesos € implementar nuevas herramientas dentro de las compaiiias.

Sin embargo hoy por hoy, la implementacion de la misma ya no es un lujo, o una inversion sino
una necesidad fundamental que permite a las grandes y pequefias empresas estar a la vanguardia
de los nuevos tiempos, con procesos competitivos tanto en el mercado nacional como
internacional. LUPE tiene la politica de invertir en tecnologia de punta, para de esa manera prestar

el servicio de la mejor manera posible y diferenciarse de la competencia.

2.1.2 Entorno externo especifico.

El entorno externo especifico abarca las fuerzas externas que tienen efectos directos e
inmediatos en las decisiones y actos de los gerentes. El entorno especifico de cada organizacion es
unico y cambia con las condiciones.

Las fuerzas que componen el entorno especifico:

Clientes: los clientes o compradores son los que absorben la prestacion de la empresa. Los
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clientes plantean incertidumbres a la organizacién. Sus gustos cambian o dejan de sentirse
satisfechos.

Proveedores: los componen otras empresas que suministran materiales y equipo. También
incluye a quienes prestan servicios financieros y mano de obra. Se busca asegurar un aporte
continuo de los insumos que se necesitan, al menor precio posible.

Competencia: representa una fuerza, conformada por varias empresas, que los gerentes deben
vigilar y estar preparados para responder.

Grupos de presion: son diferentes individuos que pretenden influir en las acciones de las
organizaciones y tienen diversos intereses.

Tema desarrollado con mas profundidad en el CAPITULO II con las cinco fuerzas de Porter y

el CAPITULO IV con el Analisis FODA.

2.1.3 Entorno Interno.

El ambiente interno de una empresa esta compuesto por elementos que se encuentran dentro de
la organizacion, incluyendo a los empleados actuales, las direccion y técnicas de gestion y en
especial la cultura organizacional que define el comportamiento del empleado.

Otros elementos que forman parte del ambiente interno de una empresa son:

- Los postulados sobre mision y vision. Por qué y para qué existe la empresa. Explica el
proposito e incluye los atributos que la distinguen de otras organizaciones.

- Las politicas corporativas. Los lineamientos que establecen las directrices a seguir en
determinadas situaciones.

- Las estructuras formales. El disefio jerarquico de las tareas de la gente.

- La cultura organizacional. Es la personalidad de la organizacion. Son los valores, los héroes,
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ritos y rituales de cada empresa que la distingue de otra.

- El clima organizacional. Actitudes de los trabajadores, las relaciones interpersonales diarias,
las interacciones son indicativos del clima interno.

- Los recursos. La gente, la informacion, la infraestructura, el equipamiento, las instalaciones,
los materiales, etc.

- Las filosofias del management. Las creencias personales, valores y concepcion de como se
debe trabajar de cada manager.

Tema desarrollado con més profundidad en el CAPITULO II con las fuerzas de Porter.

2.2 Concepto del método cinco fuerzas de Porter

Arnoldo C. Hax y Nicolas S. Majluf (1997) exponen en su libro la importancia del modelo de
las cinco fuerzas de Porter, como parte del analisis estructural de las industrias.

A fin de seleccionar la posicion competitiva deseada de un negocio, resulta necesario comenzar
con la evaluacion de la industria a la que pertenece. El marco mas influyente y el que més se utiliza
para la evaluacion del atractivo de la industria es el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Este postula que existen cinco fuerzas que conforman tipicamente la estructura de la industria:
la intensidad de la rivalidad entre los competidores, la amenaza de nuevos entrantes, la amenaza
de sustitutos, el poder de negociacion de los compradores y el poder de negociacion de los
proveedores. Estas cinco fuerzas delimitan los precios, costos y requerimientos de inversion, que
son los factores basicos que explican las perspectivas de rentabilidad a largo plazo y el atractivo

de la industria.
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Figura 3: Gréafico Modelo de las cinco Fuerzas Poster

2.2.1. Riesgo por nuevo ingreso de potenciales competidores.

La empresa debe orientar su atencion hacia posibles e inevitables nuevos participantes. Se trata
de compaiias que en el momento no participan en una industria, pero tienen la capacidad de
hacerlo si se deciden. Las compaiiias establecidas tratan de hacer desistir a los competidores
potenciales de su ingreso, puesto que cuanto mayor sea la cantidad de empresas que ingresen en
una industria, mas dificil sera para aquellas mantener su participacion en el mercado y generar
utilidades. Por consiguiente, un alto riesgo de ingreso de potenciales rivales representa una
amenaza para la rentabilidad de las firmas establecidas.

LUPE:

En este sentido existen muchas empresas, qué brindando otros servicios, agregan el de
mantenimiento de espacios verdes para integrarlos. Y esas son las empresas que le sacan

potenciales clientes a LUPE.
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2.2.2. Grado de rivalidad entre compaiiias establecidas.

Generalmente la fuerza més poderosa de todas, hace referencia a la rivalidad entre empresas
que compiten directamente en una misma industria, ofreciendo el mismo tipo de producto.

Una fuerte rivalidad entre competidores podria interpretarse como una gran cantidad de
estrategias destinadas a superar a los demas, estrategias que buscan aprovechar toda muestra de
debilidad en ellos, o reacciones inmediatas ante sus estrategias o movidas.

La rivalidad entre competidores tiende a aumentar principalmente a medida que éstos aumentan
en nimero y se van equiparando en tamafio y capacidad.

LUPE:

No existe un gran numero de empresas competidoras por lo que la rivalidad no es tan fuerte.

2.2.3. Poder de Negociacion de los Compradores.

Hace referencia al poder con que cuentan los consumidores o compradores de la industria para
obtener buenos precios y condiciones.

Cualquiera que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre tengan un mayor poder
de negociacion frente a los vendedores; sin embargo, este poder suele presentar diferentes grados
dependiendo del mercado.

LUPE:

En este sentido, el mercado regional de consumidores del servicio es variable. Empresas
pequefias, grandes, publicas, privadas, etc. Siempre el comprador pretende pagar un precio bajo,
el més bajo de todos. Y ahi es cuando utiliza ese poder que tiene de buscar el mejor precio. Que
seguramente lo consigue. Ya que existe una variedad de tamafios de empresas en el mercado, y hay

una diferencia de costos, por lo tanto también de precios del servicio.
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2.2.4. Poder de Negociacion de los Proveedores.

Hace referencia al poder con que cuentan los proveedores de la industria para aumentar sus
precios y ser menos concesivos. Por lo general, mientras menor cantidad de proveedores existan,
mayor sera su poder de negociacion, ya que al no haber tanta oferta de materias primas, éstos
pueden facilmente aumentar sus precios y ser menos concesivos.

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

LUPE:

En este caso, con respecto a los proveedores de maquinaria, es casi un monopolio. La empresa
trabaja con la marca Sthill, John Deere, Fiat y son precios estipulados por ellos en donde los otros
proveedores, no son competencia ya que la calidad hace a la diferencia.

En el caso de proveedores de insumos menores como guantes, elementos de seguridad, ropa,
tanza, etcétera, no son tantos y por ende existe un poco de poder de negociacion. Son costos que

la empresa los tiene en cuenta y no varian tanto entre proveedores.

2.2.5. Proximidad de sustitutos para los productos.

Hace referencia al ingreso potencial de empresas que producen o venden productos alternativos
a los de la industria.

La presencia de productos sustitutos suele establecer un limite al precio que se puede cobrar
por un producto (un precio mayor a este limite podria hacer que los consumidores opten por el

producto sustituto).
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LUPE:

Con respecto a este punto, el servicio sustituto existe, ya que existen muchas empresas que
brindan el servicio pero la diferencia es la calidad del servicio de LUPE, la mayoria de las veces
cuando adquieren este servicio, analizan el precio y como es el servicio, la calidad se nota cuando

se brinda y antes no, es muy dificil diferenciar los servicios o decir que son sustitutos.

2.3 Crecimiento y Evolucion organizacional

El Profesor Alberto Vasquez Tapia (2011), en su informe sobre crecimiento y evolucion de las
Organizaciones publicado en Harvard Business Review, presenta cinco fases de evolucion
(periodos prolongados de crecimiento en que no ocurren cambios violentos) y revolucion (periodos

de agitacion en la vida organizacional) para un desarrollo organizacional en empresas pequenas.

2.3.1 Fases.

Fase 1.- Creatividad: Es la etapa de nacimiento de una organizacion educacional, con énfasis
en la creacion de un proyecto y un lugar para instalarse. Los fundadores tienen generalmente una
orientacion de tipo teodrica y profesional, desempefiando generalmente las actividades
administrativas. Las energias fisicas y mentales estdn puestas en la creacion y lanzamiento del
proyecto. La comunicacion entre los integrantes de la comunidad educacional es frecuente y de
caracter informal. Las largas horas de trabajo y los bajos salarios son compensados con la promesa
de un desarrollo mejor en el futuro. El control de las actividades proviene de la informacion directa
e inmediata que entregan los profesores, alumnos y apoderados. Se actiia a medida que existe una
demanda.

Fase 2.- Direccion: Aquellas instituciones que sobreviven la primera fase, generalmente se
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embarcan en un periodo de crecimiento sostenido bajo un liderazgo capaz y estructurado. Se
introduce una estructura funcional en la organizacion para separar las funciones basicas:
administracioén, docencia, direccidon y servicios. Se crean y asignan cargos especializados. Se
introducen sistemas contables para los ingresos y los gastos. Se adoptan estandares de trabajo y
evaluacion, se crean incentivos y se generan presupuestos. Las comunicaciones se hacen mas
formales e impersonales a medida que se construye la jerarquia de cargos y funciones. El nuevo
equipo directivo toma la mayoria de la decisiones y se institucionaliza la en la direccion, mientras
los supervisores, coordinadores y profesores ejecutan las decisiones tomadas mas arriba.

Fase 3.- Delegacion: La aplicacion exitosa de una estructura organizacional descentralizada,
permite que las organizaciones superen las crisis de autonomia y entre a un nuevo periodo de
crecimiento y desarrollo. Se entrega una mayor responsabilidad a los coordinadores de area y a los
profesores. Se hacen mediciones de los avances individuales y por area para generar bonos que
estimulen la motivacion. Los directivos maximos se restringen a administrar por excepcion,
basandose en informes periddicos de los resultados y avances en todas las areas y niveles. La
administracion se concentra en la realizacion de nuevas inversiones o en la creacion de nuevos
proyectos. La comunicacion desde arriba hacia abajo es poco frecuente, generalmente por escrito,
e-mails o mediante breves llamadas telefonicas. La etapa de delegacion demuestra ser Util para
ganar expansion a través de la elevacion de la motivacion de los niveles inferiores, los que, con
una mayor autoridad y motivacion son capaces de enfrentar mejor las situaciones nuevas y de
innovar en su metodologia de acuerdo a las necesidades.

Fase 4.- Coordinacion: En esta fase de produce una evolucion caracterizada por la utilizacion
de sistemas formales y mecanismos para lograr coordinacion. Los directivos asumen la

responsabilidad de implementar y administrar estos nuevos sistemas. Se crean estructuras
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intermedias que agrupan diversas unidades que estaban separadas. Se establecen y revisan
intensamente procedimientos formales de planificacion. Se contrata a numeroso personal de staff
para aplicar los programas de control y revision. Los gastos son cuidadosamente registrados y
asignados a cada unidad dentro de la institucion, llevandose un estricto control de acuerdo a los
procedimientos. Estos sistemas de coordinacion han probado ser ttiles para lograr el crecimiento
a través de una asignacion mas eficiente de los recursos.

Fase 5.- Colaboracion: En esta fase de observa una fuerte colaboracion interpersonal en un
intento por sobre pasar la crisis de los informes y reuniones. Ahora se enfatiza una mayor
espontaneidad en la toma de decisiones a través de equipos y de la confrontacion regulada de las
diferencias personales. El control social y la autodisciplina se imponen por sobre el control formal.
Este cambio es muy dificultoso para los que estaban acostumbrados al sistema formal y confiaban
siempre en ¢l para sacar todas las respuestas. El centro de atencion es la rapida solucion de
problemas a través de la accion en equipo. Se crean equipos inter-areas para enfrentar acciones
especificas. Se busca la asesoria externa y experta en problemas que no pueden enfrentarse con los
recursos y conocimientos de la organizacion. Se utiliza una estructura de tipo matricial para
ensamblar los equipos adecuados a los problemas que hay que enfrentar. Se realizan frecuentes
charlas por parte de los directivos para llamar la atencidon sobre algin problema o asunto de
importancia. Los directivos, supervisores y profesores se capacitan para mejorar sus desempefios
y sobre todo para trabajar mejor en equipo y resolver adecuadamente los conflictos. Los sistemas
de informacion son integrados a la toma de decisiones diaria. Las recompensas economicas
apuntan mas hacia el desempeiio de los equipos que hacia el logro individual. Se promueve y
premia la innovacion y la aplicacion de nuevas practicas dentro de la organizacion.

Segun las distintas fases de crecimiento, LUPE, estaria entre la fase 2 y la 3. El analisis del
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Profesor Alberto Vasquez Tapia, es un analisis de un servicio, la educacion, pero al ser un servicio

lo que presta LUPE, el enfoque puede ser similar.

2.4 Estrategias asociativas para micro y pequeiias empresas

La Universidad Nacional de Cordoba (2007) en su programa Area, desarrollo las Estrategias
asociativas para micro y pequeias empresas. La informacion fue relevada de un trabajo realizado
por el “AREA DE CAPITAL SOCIAL Y DESARROLLO LOCAL DEL INSTITUTO DE
ADMINISTRACION DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS (UNIVERSIDAD DE
CORDOBA)” en los afios 2003-2004.

El proyecto se desarrollé en dos etapas. En la primera, se realizd un relevamiento de las
distintas estrategias asociativas que fuesen aplicables a micro y pequefias empresas, a partir de
datos secundarios sobre la experiencia nacional e internacional. Las estrategias relevadas se
caracterizaron teoricamente a partir de variables como forma juridica, modalidad de gestion,
estructura, fortalezas y debilidades.

En una segunda etapa se realizd6 un relevamiento empirico para identificar experiencias
asociativas existentes en la provincia de Cordoba.

El objetivo de este trabajo fue contribuir a lograr una mayor comprension del fendmeno
asociativo en el sector de la micro y pequefia empresa y poner sus resultados al servicio de agentes
e instituciones que quieran acompafiar o dirigir procesos de autodesarrollo local, de apoyo a las
economias regionales y otras lineas de accion vinculadas con el financiamiento, capacitacion y

promocion de micro y pequefias empresas.
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2.4.1. Definicion de estrategias asociativas.

Es un mecanismo de relacion y accidon conjunta organizada y con cierto grado de permanencia,
entre distintos actores - empresas, personas u organizaciones - interesados en unir voluntariamente
sus esfuerzos para conseguir objetivos comunes y obtener beneficios que no podrian alcanzar
individualmente. Caracteristicas:

1. Es principalmente un mecanismo de cooperacion, aunque puede ocurrir que las empresas
asociadas compitan entre si.

2. Requiere de un cierto grado de organizacion, es decir, distribuir y coordinar tareas y funciones
necesarias para el logro de objetivos comunes.

3. Tiene cierto grado de permanencia. Esto supone una vision de largo plazo de la relacion
conjunta, que trascienda los problemas coyunturales que puedan dar origen a la estrategia
asociativa (por ejemplo, obtener un descuento por compras en cantidad o acceder a un crédito
conjunto) y se mantenga en el tiempo.

4. Supone una decision voluntaria al momento de asociarse, existiendo libertad para ingresar o
retirarse de la estrategia asociativa segiin los mecanismos que acuerden sus miembros.

5. Se orienta al logro de objetivos comunes fijados por los asociados. Estos pueden aprovechar
ventajas o resolver problemas conjuntos conservando el control sobre su negocio, es decir,
manteniendo su autonomia.

Pero constituir una estrategia asociativa supone ademas adoptar ciertas actitudes y valores o
principios éticos:

* Confianza. Para trabajar en conjunto y compartir recursos, experiencias o informacion con
una perspectiva de largo plazo es importante la confianza entre los asociados.

* Transparencia. Para trabajar asociativamente es importante también que todos los temas sean
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tratados abiertamente. Son muy importantes los canales de comunicacion que se utilicen, su
accesibilidad y eficacia en la transmision de la informacion.

e Pluralismo. Independientemente del mecanismo que se adopte para la toma de decisiones, la
estrategia asociativa requiere por parte de los asociados una actitud de escucha y tolerancia con las
opiniones contrapuestas que puedan surgir, asi como el respeto por los compromisos adquiridos y
las decisiones adoptadas.

* Participacion. Es importante que sean los mismos asociados quienes tomen las decisiones
referidas a la gestion de la estrategia asociativa, por ejemplo qué actividades se desarrollaran
colectivamente, de qué forma se distribuirdn las tareas o como se tomaran las decisiones, o que las

aprueben a través de mecanismos que consideren convenientes.

2.4.2 Diferentes estrategias asociativas entre micro y pequefias empresas.

La estrategia asociativa puede involucrar a personas, empresas € instituciones.

Algunas estrategias asociativas que pueden implementar micro y pequeilos empresarios y que
en algunos casos incluyen también la participacion de otros actores estatales y no gubernamentales
son: Red, Cluster y Cooperativa.

1) RED: forma de asociatividad entre un grupo de actores — “nodos” - unidos a través de
vinculos que se caracterizan por su gran flexibilidad. Proviene fundamentalmente de la “latencia”
de los lazos (formales o informales) que no requieren estar permanentemente activados, y pueden
movilizarse cuando alguna accién econdmica, comercial, social u otra similar lo requieren.

La estructura que puede adoptar una red es variable y depende de sus necesidades de
conformacion y de las caracteristicas de los miembros. En las redes de pequeiias empresas la

estrategia colectiva va surgiendo en la mayoria de los casos espontaneamente, a través de la accion
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conjunta, sin que sea planeada en forma deliberada por sus miembros. Si bien no hay una estructura
definida para esta estrategia, es posible mencionar una tipologia que considera como criterios
clasificatorios el tipo de relacion segun el sector al que pertenecen los nodos y la “fuerza” de la
relacion entre ellos. A partir de estas dimensiones, se distinguen cuatro tipos de redes: aglomeradas,
confederadas, conjugadas y organicas:

Las redes aglomeradas estdn conformadas por empresas que pertenecen a un mismo sector, con
relaciones débiles o indirectas. La gestion de la red se realiza a través de asociaciones
empresariales o profesionales que se ocupan de su coordinacién o empresas lideres en tecnologia
o innovadoras en producto.

Las redes confederadas se componen de empresas con relaciones fuertes y directas
pertenecientes a un mismo sector. Tienen relaciones intensas que combinan la cooperacion con la
competencia a través de acuerdos que sirven para dirigir sus acciones conjuntas.

Las redes conjugadas estan integradas por empresas de sectores distintos con vinculos fuertes.
Un ejemplo son las redes de empresas subcontratadas por una empresa principal. La forma de
gobierno dentro de este tipo de redes presenta una forma jerarquica o semi-jerarquica, controlada
en principio por la empresa principal, que se encarga de los proyectos y las relaciones con los
clientes y que delega distintas fases del trabajo hacia otras empresas subcontratadas, articulada a
través de relaciones verticales y unidireccionales.

Las redes orgdnicas se conforman entre empresas de sectores distintos con relaciones débiles,
no obstante lo cual realizan actividades conjuntas tales como crear una imagen comun de la red o
mantener informados a los nodos sobre temas que pueden interesarles.

2) CLUSTERS: Es una aproximacion geografica de un grupo interconectado de actores -que

pueden ser empresas o instituciones - vinculados por las actividades de la cadena de valor en
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cuestiones comunes o0 complementarias, es decir, que pueden competir y cooperar.

La estructura de un cluster puede variar en funcioén de las caracteristicas de sus integrantes.
Pueden presentarse tres tipologias diferentes de cluster:

- Modelo Marshalliano Clasico: asociacion de pequenas firmas y algunas empresas mas
grandes, geograficamente cercanas, a partir de la cual se generan importantes economias externas.
En este modelo las empresas pertenecientes al clister tienen un bajo nivel de cooperacion con
empresas externas y las decisiones claves de inversion se toman a nivel local.

- Modelo de centro y rayo: supone una estructura en la que una gran empresa o varias empresas
grandes en uno o mas sectores pueden actuar como centros motores de la economia local, rodeadas
de pequenias empresas, como si fueran los rayos de una rueda.

- Modelo de plataforma satelital: esta estructura corresponde al modelo de empresas
multinacionales, que cuentan con sucursales localizadas en el cluster (“plataforma satelital””) pero
con una gran empresa (casa matriz) operando fuera del cluster.

RASGOS DISTINTIVOS:

1. Si bien los cluster comparten algunas caracteristicas de otras formas asociativas, podemos
mencionar como distintivo de esta estrategia que los beneficios de la asociatividad se derivan de
la proximidad geografica entre las empresas y de éstas con otras entidades de soporte.

2. Existe un desarrollo de procesos de estimulacion de la creatividad y de la productividad, por
mecanismos de innovacion, adaptacion e imitacion de procesos y productos que se refuerzan
mutuamente, contribuyendo al desarrollo del cluster.

3. Mientras mayor sea el tamaiio del cluster, tanto en nimero de empresas como de trabajadores,
mayor sera el nivel de autosuficiencia en términos de atraer la apertura de nuevas entidades que

brindan servicios de soporte y mayor, por lo tanto, serd el monto de las transacciones que se
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realizan al interior del cluster.

3) COOPERATIVAS: Es una asociacion autdbnoma de personas agrupadas voluntariamente
para satisfacer sus necesidades econdmicas, sociales y culturales comunes, por medio de una
empresa que se posee en conjunto y se controla democraticamente. La ley establece una estructura
obligatoria para las cooperativas (asamblea, consejo de administracion y sindicatura), no obstante
lo cual la cooperativa puede adoptar 6rganos especiales no previstos por la ley para organizar las
actividades o desempeniar tareas especificas.

RASGOS DISTINTIVOS:

1. Es una asociacion de propiedad conjunta de todos sus asociados que se controla
democraticamente, por lo cual cada uno de sus integrantes tiene iguales derechos para participar
en la toma de decisiones y conducir la entidad, integrando alguno de sus 6rganos.

2. Tiene un fuerte componente valorativo. Supone una serie de valores como ayuda mutua,
responsabilidad, democracia, igualdad y equidad. Siguiendo la tradicion de sus fundadores, sus

miembros creen en valores éticos tales como la honestidad, transparencia y responsabilidad social.

2.4.3 Beneficios de asociarse.

La adopcion de alguna de las estrategias asociativas que se exponen en este trabajo posibilita a
micro y pequeias empresas acceder a multiples beneficios que no podrian alcanzarse
individualmente.

Algunos de ellos son:

Mayor aprovechamiento de los recursos disponibles.

Permite también reducir costos a través del acceso a materias primas o insumos mas baratos por

compra en cantidad; manejar mejor informacion de mercados y precios y reducir asi los costos de
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transaccion; aprovechar la especializacion productiva y la complementariedad entre los asociados;
implementar mejores métodos de gestion y produccion que eleven la productividad; entre otros.
Puede aumentar también la capacidad de representacién y negociacion de los asociados en
procesos productivos, de comercializacion, de acceso a fuentes de crédito e incluso en instancias
de toma de decisiones que involucran a instituciones publicas.
Facilita el aprendizaje entre los asociados. Al trabajar en conjunto es posible para cada asociado

difundir e incorporar ideas, técnicas productivas y experiencias aprendidas.

2.4.4 Obstaculos de asociarse.

Si bien los beneficios de asociarse son importantes y podrian justificar el esfuerzo de emprender
un proceso asociativo, existen factores que pueden constituirse en obstaculos al momento de
implementar y consolidar una estrategia asociativa.

Algunos de ellos son:

Problemas asociados a los lazos de confianza.

Percepcion sesgada de los costos y beneficios de asociarse.

Entornos poco favorables.
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3.1 Definiendo la Cadena de Valor

La cadena de valor es un modelo tedrico que grafica y permite describir las actividades de una
organizacion para generar valor al cliente final y a la misma empresa.

Hace referencia a todas las actividades que una empresa realiza desde que recibe los insumos
hasta que los transforma -agregandoles valor - y los comercializa. Esas actividades, que generan

valor para el comprador, se clasifican en basicas y de apoyo.

3.1.1. Actividades de apoyo o soporte.

Las actividades denominadas de apoyo o de soporte, como su nombre lo indica, ayudan a
mejorar la efectividad o eficiencia de las actividades basicas y son:

- Infraestructura: incluye los sistemas de direccion, planificacion, control de gestion, finanzas
y financiamiento, actividades administrativas, contables y legales, canales de comunicacion, entre
otras.

En lo que respecta a la direccion de LUPE, ambos (duefios) pasan por el ciclo dindmico de
decision, influencia, ejecucion y control.

En su mayoria, dentro de lo que es el proceso de ejecucion, se logra eficacia, es decir, se
obtienen los resultados perseguidos. Pero no se logra la efectividad que seria la calidad del ciclo
completo.

La planificacién es muy informal, por lo tanto eso hace que a la hora de analizar la gestion, se
dificulte. En sus inicios la empresa brindaba su servicio a cualquier cliente que lo requeria. Luego
por cuestiones que hacen mas a la dificultad de brindar el servicio como querian, se acoto el objeto
a servicios a Universidades, empresas, fabricas o espacios grandes del estado. Ya los barrios

privados no eran un cliente potencial.
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Con respecto al control de gestion, ambos socios lo realizan, cada uno en los ambitos de trabajo.
Son muy exigentes ya que de eso depende la calidad del servicio que pretenden brindar. No existen
formalidades pero si acciones a medida que transcurre el control. Se hace permanente. Luego entre
ellos existen reuniones en donde debaten las distintas situaciones para hacer una critica y ver como
continuar.

Finanzas y financiamiento. Se llevan flujos de fondos mensuales. Las ventas son cobradas
durante los 30 dias de prestado el servicio. Se trabaja con dos bancos para lo que es financiamiento.
En caso de licitaciones grandes, también se accede a proveedores de maquinaria que por los afios
en el mercado, se cuenta con pago a 30, 60, 90 dias.

Actividades contables. Existe un contador externo que realiza las liquidaciones impositivas
(IVA, iibb, ganancias, aportes, etc.). Internamente se realiza la carga al sistema de IVA y se le pasan
los datos. Luego el contador envia las liquidaciones y la administracion se encarga de pagar.
Anualmente se confecciona un cuadro con todos los datos necesarios para la liquidacion de
ganancia y los primeros meses del afio se le entrega al contador la informacion para ganancias.

La administracion, realiza las actividades administrativas en general, como pagos, cobranzas,
legajos, ropa de trabajo, busqueda de licitaciones, preparado de papeles mensuales que por ley los
clientes exigen como pago de aportes de empleados, seguros de vida, personal que trabajo en el
mes, etc.

Legal. La empresa tiene un estudio juridico para todas las cuestiones legales.

Comunicacion. Los canales de comunicacion son directos, ya que la empresa es muy pequena.
Los empleados se comunican directamente con G, para cuestiones operativas y con A por
cuestiones administrativas o de RR.HH. Con los clientes es similar. Para cuestiones puntuales del

servicio, se comunican con G y por cuestiones de contrato, de papeles, etc. con A.
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- Gestion de Recursos Humanos: actividades de busqueda, contratacion, gestion, capacitacion
y remuneracion de las personas que trabajan en la empresa.

Cuando se decide que hace falta personal, las busquedas las realiza G, mas que nada porque
conoce el perfil de la persona que necesita la empresa, se le da prioridad a la persona en el sentido
de su contexto, los antecedentes pero informales, su experiencia, pero no se realiza una busqueda
masiva. Es de boca en boca més que nada. Cuando A y G estan seguros de la eleccion, se le da la
informacion de su remuneracion, segun la categoria del sindicato de jardineros. Y se le explica la
metodologia de la empresa. Se trabaja de lunes a viernes, las horas del sabado se incorporan a la
semana. Luego se le saca turno para el pre-ocupacional. Se le pide la informacién para el alta
temprana (que lo hace el contador), e inmediatamente se incorpora como empleado de la empresa.
Se le hace entrega de los elementos de seguridad y la ropa de trabajo. La capacitacion es en el
trabajo mismo. Durante los primeros meses, G se ocupa de explicarle a la persona como funcionan
las maquinas, los cuidados de mantenimiento, en cada cliente, los horarios que manejan, el
encargado de mantenimiento de cada lugar, etc. Luego, el capataz (empleado de la empresa) lo
sigue guiando en caso de que necesite. Todos los temas administrativos de los empleados se hablan
con A.

Mensualmente se le envian las novedades al contador, el realiza los recibos de sueldos
correspondiente. La administracion realiza los pagos y la entrega de los recibos. También el aporte
al sindicato.

- Desarrollo tecnoldgico: actividades de fomento de la capacidad innovadora de la empresa,
tanto en relacion con tecnologias de mejora del producto o servicio o del proceso productivo, como
tecnologias de otras actividades de la cadena.

Con respecto a la tecnologia, la empresa esta siempre observando las nuevas maquinarias para
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el servicio que brinda, ya que la politica es invertir en maquinaria de punta para lograr un resultado
optimo, en el menor tiempo posible, y como consecuencia, tratar de disminuir personal.

- Abastecimiento: funcion o procesos de compra o adquisicion de los insumos requeridos en
la cadena de valor (en actividades primarias y de apoyo).

La compra de insumos como tanza, aceite, repuestos, ropa de trabajo, elementos de seguridad,
en general se hacen a un proveedor. El combustible necesario para el servicio, se compra en la
estacion mas cercana al cliente. El capataz es el encargado de abastecer a los distintos galpones.
Con respecto a repuestos de las maquinarias, existen algunos que se los solicitamos al proveedor
de tanza, etc. Pero en caso de repuestos de maquinaria grande como tractores o mini-tractores al
proveedor oficial de la firma en caso de John Deere y en otras casas de repuestos, si son Fiat u

otro, por ejemplo.

3.1.2. Actividades basicas.

Las actividades basicas estan directamente relacionadas con la creacion o distribucion de un
producto o servicio y son:

- Logistica interna o de entrada: actividades de recepcidon, almacenaje y distribucion de
insumos del producto.

Hay insumos, como tanza, aceite, guantes, cabezal por ejemplo, que se piden al proveedor y se
depositan en un galpon central. Cuando se necesita el capataz es el encargado de distribuir. En el
caso del combustible, no se almacena, directamente se va comprando con una semana de
anticipacion a su uso.

- Operaciones: actividades de transformacion de insumos en el producto o servicio final.

El servicio en si, mantenimiento de espacios verdes, se realiza con la maquinaria pesada y la no
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pesada, que generalmente se encuentra guardada en el cliente. El personal, ya tiene un plan de
trabajo semanal, llega al lugar y comienza a trabajar siguiendo las indicaciones planeadas por G,
socio encargado de las actividades operativas.

- Logistica externa o de salida: actividades de almacenamiento y distribucion fisica de los
productos o servicios finales a los clientes.

En este caso la logistica externa hace referencia a la manera en que el servicio sale. Se realiza
en el cliente mismo, en muchas ocasiones depende del clima y si este lo permite, se trata de cumplir
con el plan de trabajo diario para cada cliente.

- Marketing y Ventas: actividades de difusion, publicidad, promocion, fuerza de venta,
seleccion de canales de distribucion, entre otras, que permiten que los consumidores o usuarios
conozcan y adquieran el producto o servicio.

En este sentido, la empresa tuvo momentos en donde se hizo como una campafia via mails,
telefonicamente, para poder mostrar lo que realizaba la empresa, cudles eran sus clientes, sus
antecedentes comerciales, etc. Luego un seguimiento y si habia posibilidades de cotizar, se
cotizaba y se seguia el proceso. Pero, practicamente no funcion6. Se captd un pequefio cliente, que
todavia se mantiene.

- Servicios de posventa: actividades que realzan o conservan el valor del producto o servicio
una vez que éste ha sido vendido, tales como instalacion, reparacién o cambios.

El servicio de posventa es constante. Al ser un servicio (el producto), a medida que se brinda se
observa si hay algin defecto o conflicto para resolver, y a la brevedad la empresa trata de
resolverlo. Esa es una caracteristica que tiene la empresa, responder rapidamente al cliente,
tratando de que el cliente quede conforme. Como también cuando se logra concretar un cliente,

los primeros tiempos, se trata de entablar una fluida comunicacion con la gente de mantenimiento
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y con toda persona que se va a relacionar con la empresa. Esa es otra caracteristica importante de

LUPE.

3.2 Mirada y aplicacion de la empresa en la cadena de valor

La empresa LUPE se encuentra motivada en los diversos beneficios que lograrian, mediante
una aplicacion bien ejecutada del método cadena de valor.

Las distintas actividades que maneja la cadena de valor tienen impacto sobre las actitudes de
los consumidores, incluidas las intenciones de compra, identificacion con la empresa, la lealtad y
la satisfaccion. Mientras que malas practicas en las mismas generan una influencia perjudicial,
ocasionando la reduccion del consumo por parte de los clientes, y en muchos casos la pérdida de
la compra.

Por ello, a partir del afio 2017 LUPE tomo la decision de estudiar a fondo su cadena de valor
dado que pretende lograr una transformacion y crecer como empresa.

De esta manera la empresa busca agregarle valor al servicio prestado, y tener la posibilidad de

tomar mas trabajos de manera conjunta.

3.2.1 Estrategia competitiva.

En toda organizacion es vital alcanzar los objetivos rapidamente y sin interrupciones, y para
ello se aplican diferentes estrategias.

La estrategia competitiva tiene como proposito definir qué acciones se deben emprender para
obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los que interviene la empresa.

En LUPE, la estrategia que se destaca es la de diferenciacion del servicio que se ofrece

respecto a los rivales, conjuntamente con centrarse en una porcion limitada del mercado.

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO LUPE



53

Pero en la vida cotidiana de la empresa se ve como que no esta siendo tan efectivas, dado que
se observa que no le pone el empefio necesario en todos los aspectos a tener en cuenta con las
determinadas estrategias.

Por otro lado se ve que informalmente intenta tener una estrategia de diferenciacion

exclusivamente pero no tienen un plan de accion en funcion de la misma.
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4.1. Diagnostico

El diagnostico alude, en general, al analisis que se realiza para determinar cualquier situacion
y cuales son las tendencias. Esta determinacion se realiza sobre la base de datos, y hechos
recogidos y ordenados sistematicamente, que permiten juzgar mejor qué es lo que esta pasando.

El tema central es poder visualizar, cudl seria la mejor estrategia para LUPE, con todo lo que
es LUPE. Muchas veces se aplican determinadas herramientas de diagndstico a diferentes
organizaciones pero se pierde de vista la esencia de la organizacion, la cultura, etc. Lo importante
como profesionales que seremos es lograr diagnosticar, y luego segin ese sentido artistico si se
quiere poder dar una respuesta Unica, profesional con aspiraciones a que sea lo mejor para esa
organizacion. Teniendo en cuenta el concepto de procesos y sistemas, somos parte de un sistema
desde que nacemos y luego vamos perteneciendo a otros sistemas, cada uno con sus
particularidades, pero el individuo es el mismo. Entonces, somos una gran red de relaciones. A la
hora de realizar un diagnostico en una organizacion es muy importante tener una mirada integral,
desde lo técnico y también desde lo humano. Por ende a la hora de tomar la decision de cudl seria
la Transformacién més adecuada para LUPE y el camino hacia sus nuevos objetivos, ademas de
cada una de las investigaciones que realizamos en base a las herramientas aprendidas durante
nuestro proceso académico, se tuvo muy en cuenta la reunion con el gerente general de la misma,
donde pudimos sacar muchas conclusiones.

Los valores que hacen a la empresa hablan de mucho respeto, solidaridad y cumplimiento tanto
para con el cliente, como para con el compafiero, por eso LUPE deberd acompaiiar siempre al
desarrollo de sus empleados y proveerle oportunidades de carrera y reconocimiento, dentro de un
excelente ambiente de trabajo; como asi también puntualizar en el respeto y ética, integridad y

compromiso, de dichos empleados para con los clientes y la comunidad, considerando sus
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necesidades y opiniones. Aplicar los mas altos estdndares éticos en sus procesos y servicios.

Metiéndonos en un punto mas externo, como son el mercado y la competencia, se observé que
algunas empresas le sacan potencial a LUPE dado a que prestan una variedad mas amplia de los
servicios relacionados con este mercado, ya que cuentan con una mayor plantilla de empleados, y
mayor cantidad de maquinaria, pero que a la vez el nimero de empresas competidoras no es
amplio. Este es un punto clave a la hora del porqué de la Transformacion de LUPE, porque no
puede seguir dando ventajas de este tipo si pretende tener mayor poder de competencia a la hora
de presentarse en licitaciones, como asi también expandir su mercado y manejar una mayor
cantidad de clientes.

A este punto se propuso hacerle frente manteniendo su politica de invertir en tecnologia de
punta, para de esa manera prestar el servicio de la mejor manera posible y diferenciarse de la
competencia, y ademads a esto que viene realizando agregarle variedad a su cartera de servicios, y
profesionalizacidon a su personal, ademas de incorporar, puntos desarrollados y que tuvimos en
cuenta en el capitulo final cuando plasmamos la transformacion propuesta. Se ve con buenos 0jos
dicha expansion de mercado ya que en el que LUPE compite, de servicios, de desarrollo y
mantenimiento de espacios verdes, viene y seguira en alza, algo que se pudo diagnosticar
basandonos en uno de los principales fabricantes de la maquinaria necesaria para llevar a cabo
dichos trabajos como es la empresa STHIL, y su desarrollo constante apostando a nuevos
productos, y el incremento de sus facturaciones afio a afio.

Los datos del Grupo STIHL mejoran afio tras afio. Su crecimiento en los primeros ocho meses
del afio 2017 (Enero hasta Agosto) supero nuevamente las expectativas con cifras récord, nada
menos que un 11.9% de incremento en su facturacion.

Ademas, el Ministerio de Agroindustria de la Nacion inform6 que en 2017 se ha vendido la
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mayor cantidad de tractores de los ultimos afios. El reporte que da cuenta de la comercializacion
de maquinarias agricolas del tercer trimestre indica que se adquirieron 2.897 tractores (+37,5%
que en el mismo periodo de 2016), otro dato importante a la hora de creer que el mercado estd en
crecimiento.

Otro dato lo entrego Fernan Zampiero, Gerente Comercial de John Deere Argentina, a mediados
de agosto del 2017 previd que en ese afo, en tractores, las ventas iban a rondar cerca de las 9000
unidades, un récord para el mercado argentino, creciendo un 40 a 50%, cosa que mas tarde se
confirmo, y el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) informé que las ventas de
magquinaria agricola en los primeros nueve meses de 2017 experimentaron un crecimiento en
unidades del 35%. Informacion obtenida que nos hace creer que la transformacion de LUPE para
encarar sus aspiraciones debe llevarse adelante.

Al meternos de lleno en la Cadena de Valor pudimos ver cada uno de los puntos en donde la
organizacion necesitaba o no realizar cambios profundos, nos parecid la herramienta de analisis
mas interesante e importante de las desarrolladas. Observandola pudimos llegar a diferentes
conclusiones, como que algo bueno para LUPE seria llevar a cabo cada trabajo de una manera mas
formal, para una mayor seguridad en el cliente, y mejorar la gestion de la empresa, lo que realzaria
la profesionalizaciéon de la misma, y se propuso lograrlo llevandolo a cabo con programas
computarizados y un flujo de comunicacion constante con el cliente y en la organizacién de manera
descendente y ascendente.

Ademas, permitio ver que algo muy importante hoy en dia como es el Marketing estd siendo
obviado en LUPE, y de seguir asi le seria muy dificil expandir su mercado y cartera de clientes,
dado a que no maneja las herramientas necesarias para hacerse conocer mas alla de boca en boca

que puedan aplicar sus clientes actuales. Problema importante, y que se propone encararlo con un
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Staff de Marketing y Comunicacién (desarrollado en cadena de valor propuesta), que publicitara
a través de paginas en redes sociales donde brindaré informacién, respondera consultas y mostrara
diferentes trabajos realizados, también a través de radios zonales. Con lo que se busca ser
competitivos ya que es algo que la competencia de LUPE maneja, y asi ganar lugar en el mercado
y clientes, tanto en el explotado hoy en dia como en el que se apunta llegar.

También se observo que existe un punto muy importante que algunos competidores ya manejan,
y LUPE también como es el servicio post-venta. Se le propuso a la empresa brindarle mas
importancia aln a este punto, dado que le va a permitir informarse conociendo la opinién de los
clientes, que le permitira identificar oportunidades de mejora y evaluar los procesos, con esta
retroalimentacion garantizada, y ademas le brinda confianza a ese cliente, por eso se le propone
invertir en un servicio de 0800 gratuito para solucion de quejas, brindando servicio de
asesoramiento, y servicios de reparacion rapidos y de buena calidad.

Se concluy6 este diagnostico analizando la estrategia competitiva, y se llego a la conclusion de
qué dado el servicio prestado, y la manera en que quiere crecer la organizacion LUPE debe llevar
adelante una estrategia compuesta por una combinacidn de la diferenciacion y el enfoque o alta
segmentacion.

Se le propone a LUPE llevar a cabo una Transformacion, que le permita hacerle frente a sus
puntos débiles y asi poder ir detrds de su objetivo de crecimiento, la propuesta estara desarrollada

en el Capitulo V.

4.2 Concepto analisis FODA

La matriz de analisis FODA, es una conocida herramienta estratégica de analisis de la situacion

de la empresa. El principal objetivo de aplicar dicha matriz en una organizacidn, es ofrecer un
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claro diagnostico para poder tomar las decisiones estratégicas oportunas y mejorar en el futuro. Su
nombre deriva del acronimo formado por las iniciales de los términos: debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades. La matriz permite identificar tanto las oportunidades como las
amenazas que presentan nuestro mercado, y las fortalezas y debilidades que muestra la empresa.

Es decir que lleva a cabo tanto un andlisis externo, como uno interno. En el andlisis externo se

identifican los factores externos claves para la empresa, como por ejemplo los relacionados con:
nuevas conductas de clientes, competencia, cambios del mercado, tecnologia, economia, etcétera.
Se debe tener un especial cuidado dado que son incontrolables por la empresa e influyen
directamente en su desarrollo. La matriz FODA divide por tanto el andlisis externo en
oportunidades y en amenazas:

- Oportunidades: representan una ocasion de mejora de la empresa. Las oportunidades son
factores positivos y con posibilidad de ser explotados por parte de la empresa. Para identificar las
oportunidades podemos responder a preguntas como: /existen nuevas tendencias de mercado
relacionadas con nuestra empresa?, ;qué cambios tecnoldgicos, sociales, legales o politicos se
presentan en nuestro mercado?

- Amenazas: pueden poner en peligro la supervivencia de la empresa o en menor medida afectar
la cuota de mercado. Si identificamos una amenaza con suficiente antelacion podremos evitarla o
convertirla en oportunidad. Para identificar las amenazas de nuestra organizacion, podemos
responder a preguntas como: ;qué obstaculos podemos encontrarnos?, ;existen problemas de
financiacion?, ;cuales son las nuevas tendencias que siguen nuestros competidores?

En el analisis interno de la empresa se identifican los factores internos claves para la
organizacion, como por ejemplo los relacionados con: financiacion, marketing, produccion,

organizacion, entre otros. En definitiva, se trata de realizar una autoevaluacion, donde la matriz de
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analisis FODA trata de identificar los puntos fuertes y los puntos débiles de la empresa:

- Fortalezas: Son todas aquellas capacidades y recursos con los que cuenta la empresa para
explotar oportunidades y conseguir construir ventajas competitivas. Para identificarlas podemos
responder a preguntas como: ;qué ventajas tenemos respecto de la competencia?, ;qué recursos
de bajo coste tenemos disponibles?, ;cudles son nuestros puntos fuertes en producto, servicio,
distribucioén o marca?

- Debilidades: Son aquellos puntos de los que la empresa carece, de los que se es inferior a la
competencia o simplemente de aquellos en los que se puede mejorar. Para identificar las
debilidades de la empresa podemos responder a preguntas como: ;qué perciben nuestros clientes
como debilidades?, ;en qué podemos mejorar?, ;qué evita que nos compren?

Una vez terminado el analisis FODA se busca aprovechar nuestros puntos fuertes para sacar el
maximo partido a las oportunidades que ofrece el mercado, y de reducir las amenazas detectadas,
corrigiendo o eliminando nuestros puntos débiles.

Como hemos podido observar, es una herramienta efectiva y de fécil aplicacion, por tanto, esta

matriz se puede aplicar a cualquier empresa, independientemente de su tamaio y de su actividad.

4.2.1 Aplicacion del mismo en la empresa.
Oportunidades:

- Crecimiento constante del mercado.

- Zonas a las que se aspira expandirse estdn poco explotadas.
Amenazas:

- Riesgo alto por ingreso de potenciales competidores.

- Poder de negociacion de los compradores.
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Fortalezas:

- Politica de invertir en tecnologia de punta.

- Fidelidad de los clientes.

- Servicio post-venta.

- Actitud de la empresa de querer estudiar su cadena de valor.

Debilidades:

- Estructura organizacional pequena, que hace caer licitaciones.

- Informalidad en la planificacion.
- Informalidad en proceso de abastecimiento.

- Ausencia de Marketing y Comunicacion.

61

Con la Transformacion que se le propone a LUPE, se busca que cada una de sus debilidades

sean atacadas y pasen a ser fortalezas.
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5.1 Propuesta presentada

Como profesionales que seremos en Administracion de Empresas, es que la propuesta estd
realizada, analizada y pensada con un criterio profesional. A la hora de dar una propuesta a un
cliente se entrelaza no s6lo un proceso educativo y de formacion sino el accionar bajo la ética y la
moral, que hace que la propuesta sea integral. “Asi como hemos escuchado innumerables veces
que la familia es la célula madre de la sociedad; asi pensamos que la empresa es el fundamento y
el paradigma organizacional de la actividad economica. En la practica, sin empresas no hay
economia; pero sin respeto por la dignidad de la persona, no hay comunidad humana...” (Gustavo
Morello — Etica Empresarial- Instituto de Ciencias de la Administracion, UCC- Coleccion reflejos
de nuestro tiempo, Afio 2002).

Se entiende como propuesta al proyecto o idea que se presenta a una persona para que lo acepte

y dé su conformidad para realizarlo.

5.2 Diseiio de un plan de Transformacion

"Una organizacion efectiva es aquella que logra coherencia entre sus componentes y que no
cambia un elemento sin evaluar las consecuencias en los otros", sefiala Henry Mintzberg.

Quien ademas elabor6 cinco configuraciones ideales (La estructura simple, La organizacion
divisional, La adhocracia, La burocracia maquinal, y La burocracia profesional).

LUPE tendria su reestructuracion organizacional basada en una configuracion de estructura
maquinal simple que como su nombre lo indica, se trata de una estructura sencilla, informal y
flexible. Corresponde a empresas pequefias cuyas actividades giran en torno al director general,
quien efectia en forma directa la supervision de los empleados y ademés asume varias funciones.

Pero no se circunscribe tinicamente a microempresas, pues también una empresa con decenas de
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empleados puede tener una estructura simple al carecer de un equipo de direccion.

El disefo se define como el proceso previo de configuracion mental, "prefiguracion”, en la
busqueda de una solucién en cualquier campo, en este caso se aplicara para ir en busqueda de la
transformacion deseada. Se entiende por transformacion al proceso por el cual las sociedades
tienen la opcidon de cambiar sus formas societarias, sin disolverse ni alterar sus derechos y

obligaciones.

5.2.1 Propuesta de Transformacion en SRL

Dicha propuesta trae a su vez no solo una Transformacion en cuanto a lo legal, sino que ademas
se reestructurard organizacionalmente con una configuracion de estructura maquinal simple, lo que
se observara en los siguientes puntos dado a la creacion y desarrollo del nuevo organigrama que
se adoptard, como asi también cambios en el mercado y tratos con el cliente, y en el personal,
puntos analizados también a continuacion.

En cuanto a lo juridico se adoptara todo lo correspondiente a una SRL.

5.2.2 Organigrama Propuesto

Gerente
General

Staff de
Marketing

Gerente de Gerente de

logistica y finanzas y
personal RRHH

Personal Personal
a cargo acargo

Figura 4:Organigrama para posible transformacion en SRL.
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En este caso la estructura organizacional estard conformada por una Gerencia General, una
Gerencia de logistica y personal, una Gerencia de finanzas y RRHH, y un Staff terciarizado de
Marketing y Comunicacion.

Hoy en dia LUPE cuenta con 7 empleados distribuidos por su estructura, y adoptando esta
transformacion pasara a contar con 10 empleados en un principio, los cuales estaran distribuidos
de la siguiente manera:

El actual Gerente General, seguira en su puesto y hara a su vez las veces de Gerente de logistica
y personal, teniendo a su cargo en dicha area a 7 empleados, los que bajo sus 6rdenes llevaran a
cabo los diferentes trabajos solicitados por los clientes, y manejaran la carga y descarga de
herramientas y stock, como asi también el mantenimiento del almacén. El gerente del area realizara
la planificacion de cada trabajo, es decir, los tiempos y la manera en que se llevaran a cabo.

La Gerencia de finanzas y RRHH sera llevada adelante por la restante socia, actualmente
gerente administrativa, realizando tareas de manera conjunta con un contador ptiblico matriculado,
y delegando quehaceres a una persona que realizard tareas administrativas. Esta gerencia se
encargara de la contabilidad de la empresa, de los presupuestos-licitaciones, de la facturacion, los
pagos, manejo de bancos, y del control de la gestién en este sector, como asi también de dialogar
con los clientes cuando sea necesario. Ademas, realizard las tareas de RRHH, tanto la parte blanda
que sera realizada por la gerente del area junto con su personal administrativo a cargo, como la
parte dura que la llevara adelante el contador. De esta manera buscara el personal mas idoneo para
la empresa, mediante decision final conjunta al gerente general.

Por ultimo, el Staff de Marketing y Comunicacion, que estara formado por dos personas
contratadas por la empresa, una se encargard de toda la promocién de la misma, ya sea en redes

sociales, radios, eventos, y demas; y la restante del manejo de una linea de 0-800 encargada en
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solucionar problemas y dudas que surjan en los clientes de la manera mas rdpida y eficiente
posible, con dialogo mediante con los gerentes de la empresa.

Este crecimiento significativo en cuanto al personal de la organizacion se da al incorporar un
contador publico matriculado en el 4rea de finanzas y RR.HH., y al contratar a dos personas que
llevaran adelante el staff de marketing y comunicacion algo que sera importante para LUPE a la
hora de la promocion de su trabajo para de esta manera hacerse conocer y llegar a los mercados
donde se quiere expandir. Estas incorporaciones se ven viables, dado al pensamiento de un
crecimiento concreto en cuanto al mercado y ganancias que espera tener LUPE. Un contador le
dara un salto de profesionalismo a la empresa en cuanto a lo legal, y el staff de marketing le hara
explotar algo que hoy en dia no manejan como la promocién y difusion de sus trabajos.

La SRL tendra un 6rgano de administracion con varios administradores solidarios, que podran
actuar indistintamente en nombre de la sociedad tanto para la realizacion de los actos de gestion
como para la representacion de la sociedad en juicio o fuera de €l, que seran los dos socios
creadores de LUPE.

No tendra 6rgano de fiscalizacion dado que su activo no supera el dictado por la ley de
sociedades comerciales en el Art. 299, por ende, no es obligacion que lo tenga.

El 6rgano de gobierno sera ejercido por el Gerente General.

5.2.3 Empleados

LUPE incorporara de manera efectiva a un contador publico matriculado, para realzar el
profesionalismo de la empresa y manejar cuestiones legales. El mismo a su vez se encargara
siempre que sea necesario de la busqueda y entrevistas a la hora de que se necesite incorporar

nuevo personal, cubrir vacantes, o diferentes cuestiones, con la decision final tomada por los
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gerentes de la organizacion de manera conjunta.
Ademaés, LUPE incorporara un staff de marketing, que seré llevado adelante por dos personas,
y haran hincapié en la promocion y difusion de los trabajos que realiza la empresa, para buscar
ganar clientes en el mercado actual, y hacerse conocer en los mercados donde pretende expandirse.
Esto se ve viable desde todo punto de vista dado a la idea que tiene LUPE de un crecimiento
tanto en el mercado, como en lo econdmico y lo profesional. Se cree que estas incorporaciones son

un paso muy importante en la busqueda hacia ello.

5.2.4 Clientes
El trato con el cliente pasara a ser constante. Sera constante tanto a la hora presupuestaria, como
de trabajo, y en el post-venta, con el dialogo con las gerencias cuando sea necesario via telefonica,

mail o video llamada y con la linea gratuita de un 0-800.

5.2.5 Expansion del Mercado

En la actualidad LUPE abarca el mercado provincial de la provincia de Cérdoba, y adoptando
una transformacion la idea es incorporar las provincias limitrofes como Catamarca, Santiago del
Estero, Santa Fe, San Luis y La Rioja, dado el espacio verde con el que cuentan y la poca
competencia en muchas de ellas.

Y la mirada en un futuro de abarcar un mercado aun mas Nacional.

Pensamos que el mercado de servicios de desarrollo y mantenimiento de espacios verdes donde
se encuentra LUPE viene y seguird en crecimiento, basdndonos en uno de los principales
fabricantes de la maquinaria necesaria para llevar a cabo dichos trabajos como es la empresa

STHIL, y su desarrollo constante apostando a nuevos productos e incrementando sus facturaciones
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afo a ano.

Los datos del Grupo STIHL mejoran afo tras afio, en el afio 2015, superd por primera vez los
$3.000 millones de euros de facturacion, alcanzando un récord histdrico. Un crecimiento que rozo
el 9% con respecto al afio 2014.

Luego STHIL ha superado las expectativas de crecimiento en 2016, estableciendo un nuevo
récord. La multinacional alemana ha superado los $3.460 millones de euros de facturacion en el
afio de su 90 aniversario. La cifra de crecimiento anunciada supone un incremento del 6,6%
respecto al ano 2015, y creen que se habria elevado hasta el 9,5% de no ser por los efectos del
cambio de divisa. Este crecimiento ha permitido también incrementar su nimero de empleados en
un 4,7%, y alcanzando la cifra récord de 14.920 personas.

El crecimiento del Grupo STIHL en los primeros ocho meses del afio 2017 (Enero hasta Agosto)
supero nuevamente las expectativas con cifras récord, nada menos que un 11.9% de incremento en
su facturacion, lo que significa rebasar los $2.700 millones de euros.

Ademas, el Ministerio de Agroindustria de la Nacion inform6 que en 2017 se ha vendido la
mayor cantidad de tractores de los ultimos afios. El reporte que da cuenta de la comercializacion
de maquinarias agricolas del tercer trimestre indica que se adquirieron 2.897 tractores (+37,5%
que en el mismo periodo de 2016), otro dato importante a la hora de creer que el mercado esta en
crecimiento.

Otro dato lo entregd Fernan Zampiero, Gerente Comercial de John Deere Argentina, a mediados
de agosto del 2017 previd que en ese aio, en tractores, las ventas iban a rondar cerca de las 9000
unidades, un récord para el mercado argentino, creciendo un 40 a 50%, cosa que mas tarde se
confirmo.

El Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INDEC) informo que las ventas de maquinaria

INSTITUTO UNIVERSITARIO AERONAUTICO LUPE



69

agricola en los primeros nueve meses de 2017 experimentaron un crecimiento en unidades del
35%, al registrarse una comercializacion de 16.537 unidades. En igual periodo de 2016 fueron
12.176. Traducida esa cifra en facturacion alcanza a 22.316,6 millones de pesos, un 78,9% por
ciento mas que igual periodo del afio 2016. La venta de maquinas agricolas durante el cuarto
trimestre de 2017 alcanz6 una facturacion de 8.875,9 millones de pesos, lo cual representa un
aumento de 19,7% en relacion con el mismo trimestre de 2016.

Nos basamos en estos datos para creer que el mercado estd en constante crecimiento, en
argentina muy desarrollado en las provincias de Santa Fe, Cérdoba y Buenos Aires, y muy precario

en las restantes, algo que podria aprovechar LUPE expandiendo su mercado.

5.3Desarrollo de l1a Cadena de Valor Interna propuesta

Tal como definimos anteriormente basandonos en el libro de Michael Porter (2014), la cadena
de valor es un modelo tedrico que grafica y permite describir las actividades de una organizacion
para generar valor al cliente final y a la misma empresa.

La cadena de Valor Interna que se le propone a la LUPE se deberd llevar a cabo de la siguiente
manera:

A) ACTIVIDADES DE APOYO O SOPORTE:

- Infraestructura: Con respecto a la direccion de LUPE, ambos duefios pasaran por el ciclo
dindmico de toma de decisiones, ejecucion y control, agregando al mismo un consultor externo
para lograr una efectividad que lleve a una mayor calidad del ciclo completo.

La planificacion de cada trabajo sera llevada a cabo de una manera mas formal, para una mayor
seguridad en el cliente, y mejorar la gestion de la empresa. Esto se lograra llevandola a cabo con

programas computarizados y un flujo de comunicacion constante con el cliente y en la
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organizacion de manera descendente y ascendente.

Con respecto al control de gestion, el mismo serd llevado a cabo con la ayuda de un software
adaptado a la empresa y sus necesidades tal como se sefialo anteriormente.

Finanzas y financiamiento. Se seguirdn llevando adelante con los mismos plazos manejados
hasta el momento e informados en el capitulo anterior tanto para cliente menores como en grandes
licitaciones, y con dos bancos para el financiamiento.

Actividades contables. Seran llevadas de manera conjunta entre uno de los socios de la empresa
y un contador publico matriculado.

La administracion, serd llevada a cabo por uno de los socios de la organizacion y la ayuda de
un empleado que la empresa contratara.

Legal. La empresa tiene un estudio juridico para todas las cuestiones legales, y seguird
manejandose de esta manera.

Comunicacion. Canales de comunicacion directos de los socios para con sus empleados y
viceversa. Los clientes también tendran comunicacion directa con los socios de LUPE.

- Gestion de Recursos Humanos: La parte blanda como busqueda, entrevistas y capacitaciones
seran llevadas adelante por uno de los socios, Lic. en Administracion de Empresas, bajo consulta
permanente con su par (socio) antes de comenzar la busqueda.

La parte dura como remuneraciones, y liquidaciones las llevara a cabo el contador de la
empresa.

- Desarrollo tecnoldgico: La parte tecnologica es algo muy importante para la organizacion,
dado a la politica de invertir siempre en tecnologia de punta por la importancia de la misma para
la explotacion de este mercado, y también lo serd con los softwares a incorporar para el manejo de

diferentes sectores de la infraestructura como por ejemplo el control de gestion.
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Dicho desarrollo serd llevado a cabo por uno de los socios de la empresa, quien se ird
perfeccionando asistiendo a diferentes ferias de proveedores y hablando con profesionales
correspondientes.

- Abastecimiento: LUPE se seguird manejando con los mismos proveedores detallados en el
capitulo anterior, y agregara a su almacén un stock de seguridad de combustible por cualquier

circunstancia.

B) ACTIVIDADES BASICAS

- Logistica interna o de entrada: Como detallamos en el abastecimiento se seguirdn
manejando los mismos proveedores, y un galpon central como almacén de stock y maquinaria.

Se incorporara un sistema informatico para gestionar la mercancia que van a recibir y llevar
una prevision de cuando y como va a hacerlo. De esta manera se busca manejar siempre un stock
de seguridad razonable, y que el mismo nunca sea excesivo.

Se van a eliminar cada uno de los procesos que no agreguen valor.

- Operaciones: Uno de los socios serd el encargado de las actividades operativas, y entregara
el detalle semanal de trabajo al personal, con las indicaciones necesarias para cada cliente. La
maquinaria liviana sera conservada en el lugar de trabajo, y en lo posible la pesada también para
evitar el traslado diario y asi evitar gastos y pérdida de tiempo.

- Logistica externa o de salida: Se realiza en el cliente mismo, y en muchos trabajos dependera
del clima para poder ser llevados a cabo.

Se detallara con anticipacion las tareas a seguir, los plazos, herramientas necesarias y objetivos
a cumplir en el trabajo, todo programado por el socio encargado de la operativa y entregado a su

personal con el debido tiempo de anticipacion.
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- Marketing y Ventas: LUPE buscard ganar lugar en el mercado y clientes aplicando varios
canales de marketing. Entre ellos brindandole principal importancia al boca en boca con la
realizacion de los trabajos solicitados de una manera muy profesional, amena y eficiente.

Ademas, publicitard mediante paginas en redes sociales manejadas de manera externa a la
empresa donde brindard informacién, responderd consultas y mostrara diferentes trabajos
realizados, y también a través de radios zonales.

- Servicios de posventa: La empresa buscara a través de dicho servicio obtener dos beneficios,
en primer lugar, informarse conociéndose la opinidn de los clientes, para identificar oportunidades
de mejora y evaluar los procesos con esta retroalimentacion garantizada.

Y en segundo lugar buscard ganar clientes brinddndole seguridad a través de un servicio de
0800 gratuito para solucion de quejas, brindarle un seguimiento en caso de ser necesario al cliente
una vez terminado el trabajo, brindando servicio de asesoramiento, y servicios de reparacion

rapidos y de calidad.

5.3.1 Estrategia Competitiva propuesta.

La estrategia competitiva tiene como proposito definir qué acciones se deben emprender para
obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los que interviene la empresa.

Dado el servicio prestado, y la manera en que quiere crecer la organizacion se le propone llevar
adelante una estrategia competitiva compuesta por una combinacion de la diferenciacion y el
enfoque o alta segmentacion.

La alta segmentacion es aquella que sigue una empresa cuando su &mbito competitivo se limita
a un segmento del sector industrial, asi la define Michael Porter. Y LUPE sin desproteger sus

pequefios clientes con los que ya cuenta, buscard ampliar su cartera incorporando universidades
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privadas, barrios privados, y ganando licitaciones para contar con terrenos del estado, basara su
enfoque de mercado en los grandes clientes.

Michael Porter define la estrategia de diferenciacién como aquella que consiste en ofertar en el
mercado un producto o servicio similar al de otra empresa pero que tiene ciertas caracteristicas
que hacen que el cliente lo perciba como Unico y, por ello, esté dispuesto a pagar un precio superior
o simplemente a contratarlo por sobre otro. Esta es la estrategia con la cual LUPE buscara agrandar
su mercado de grandes clientes, es decir, llevar a cabo la alta segmentacion. Con respecto a la
diferenciacion, se vera en el sistema de retroalimentacién de 0800, con la publicidad en las redes,
contestando a preguntas que surjan de posibles clientes y lo mas importantes con la calidad del
servicio. Los procesos de marketing y ventas no estaban siendo explotados en LUPE y por lo tanto

se propone activar los mismos. Y lo hara llevando adelante la cadena de valor interna propuesta.

5.4 Constitucion de una SRL

Para la constitucion de una SRL se puede optar por dos maneras, podra hacerse por instrumento
publico (escritura publica) o instrumento privado con certificacion del acto ante el Juez, salvo que
las firmas sean autenticadas delante de Escribano. El contrato a presentar debe contar entre otras
cosas, con los requisitos tipificantes (elementos que caracterizan a cada sociedad), y los requisitos
no tipificantes (elementos comunes a todos los tipos societarios), para poder ser constituida como
tal.

Una vez presentado lo desarrollado anteriormente, se pasa a una fase de control, de los
requisitos tanto legales como fiscales. El control legal sera el cumplimiento de los requisitos
tipificantes y no tipificantes, en tanto, el control fiscal es el alta solicitada en AFIP.

La ley establece un doble control:
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Judicial: a cargo del juzgado de concursos, quiebras y sociedades.

Administrativo: esta a cargo de DIPJ.

Cada provincia puede optar por mantener ese doble control o unificar el mismo en una sola
sede. En cordoba para las SRL se unifica todo en sede judicial.

Una vez efectuado el control, el juez dispondra la toma de razon (inscripcion).

El siguiente paso al ser una SRL es la Publicacion, se debe publicar por un dia en el BO (boletin
oficial) un extracto o resumen del contrato.

Por ultimo, debe darse la inscripcion de la sociedad en el RP (registro publico), para lo cual hay
ciertos plazos. Se cuenta con 20 (veinte) dias desde el acto constitutivo, este se presentara al
Registro Publico para su inscripcién, o en su caso, a la autoridad de contralor. El plazo para
completar el tramite serd de 30 (treinta) dias adicionales, en caso de ser necesario, quedando
prorrogado cuando resulte excedido por el normal cumplimiento de los procedimientos.

La inscripcion solicitada tardiamente y vencido el plazo complementario, solo se dispone si no
media oposicion de parte interesada.

Los autorizados para la inscripcion, si no hubiera mandatarios especiales para realizar los
tramites de constitucion, podran ser los representantes de la sociedad designados en el acto
constitutivo. En su defecto, cualquier socio puede instarla a expensas de la sociedad.

Una vez inscripta en el RP se considera como Sociedad Regularmente Constituida. Dicha
inscripcion produce efecto constitutivo, al otorgarle a la sociedad el caracter de regularmente
constituida, con todas las cualidades del tipo societario adoptado, pero la misma no subsana los
vicios o defectos que pueda llegar a tener el contrato, porque la inscripcion no es convalidante,
luego puede saltar vicio u errores.

Inscripta la sociedad en el registro, se abre para la misma un Legajo, en donde se incorporaran
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los duplicados de las diversas tomas de razon cuya consulta sera publica.

Conjuntamente con toda esta informacion debo presentar:

Solicitud de Inscripcion

Acta constitutiva

Acta de sede social

Inventario analitico suscripto por contador publico matriculado

Reglamento

Boleta de deposito del 25%.

Los gastos estimados para la constitucion de una SRL con un capital minimo de $60.000 rondan
los $20.000 (incluye: formulario de reserva de nombre, formulario de tramite de inscripcion, tasa
de constitucion, publicacion por 1 dia en Boletin Oficial, costo de la escritura y legalizaciones,
declaracion jurada para IPJ del o de todos los Gerentes de que no son PEP (personas expuestas
politicamente), 2 fotocopias autenticadas de la constitucion inscripta, y honorarios con IVA
incluido. El costo puede ser mayor si el capital no es el minimo descripto anteriormente (el
honorario de escribania y gestoria es mayor si el capital es grande), y si por la cantidad de socios
y/o la extension del objeto, el costo de publicacion en el Boletin Oficial excediera de un monto
maximo determinado, que en la gran mayoria de las constituciones es suficiente. No incluye la
poliza anual de seguro de caucion del/los Gerente/s, que va de $300 a $700, varia segun monto de
capital y administradores designados, y tampoco el gasto por el costo y rubrica de los libros

comerciales.

5.5 Factibilidad de las Propuestas

Se entiende por factibilidad a la disponibilidad que se tiene de los recursos necesarios para
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llevar a cabo los objetivos o metas sefialadas. El estudio de factibilidad es una tarea que suele estar
organizada y realizada por los analistas de sistemas. El estudio consume aproximadamente entre
un 5 % y un 10 % del costo estimado total del proyecto, y el periodo de elaboracion del mismo

varia dependiendo del tamafio y tipo de sistema a desarrollar.

5.5.1 Factibilidad Comercial.

Proporciona un mercado de clientes dispuestos a adquirir y utilizar los productos y servicios
obtenidos del proyecto desarrollado.

Indicara si el mercado es o no sensible al bien o servicio producido por el proyecto y la
aceptabilidad que tendria en su consumo o uso.

Metodolégicamente son cuatro los aspectos que deben estudiarse:

El consumidor y las demandas del mercado y del proyecto, actuales y proyectadas.

La competencia y las ofertas del mercado y del proyecto, actuales y proyectadas.

Comercializacion del producto del proyecto.

Los proveedores y la disponibilidad y precio de los insumos proyectados.

LUPE:

Desde el punto de vista de lo comercial la propuesta resulta factible para la empresa, dado que
al mercado al que apunta expandirse es muy rico en cuanto a espacios verdes y cuenta con poca
competencia excepto en la provincia de Santa Fe, ademas con su nueva estructura mas compleja
puede competir en nuevas licitaciones del estado, y conjunto con la ampliacién en la cartera de
servicios que prestard y su mejor comercializacion son puntos fuertes para aspirar y creer en un
crecimiento en la demanda de sus trabajos.

En cuanto a los proveedores LUPE maneja un poder de negociacién con los mismos, en el caso
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de insumos menores, y por ende se lo ve factible también desde este punto.

5.5.2 Factibilidad Economica.

Se refiere a que se dispone del capital en efectivo o de los créditos de financiamiento necesario
para invertir en el desarrollo del proyecto, el cual debera haber probado que sus beneficios a
obtener son superiores a sus costos en que incurrira al desarrollar e implementar el proyecto o
sistema; tomando en cuenta la recesion econémica y la inflacion para determinar costos a futuro.

Los estudios de factibilidad econdémica incluyen analisis de costos y beneficios asociados con
cada alternativa del proyecto. Con analisis de costos/beneficio, todos los costos y beneficios de
adquirir y operar cada sistema alternativo se identifican y se hace una comparacion de ellos.

LUPE:

La financiacion del proyecto se dividira en dos, una parte sera afrontada por los recursos
obtenidos por la empresa, tuvimos una charla con el contador de la misma y nos acercd datos
importantes, entre ellos que Lupe tuvo una facturacion anual en el afio 2017 de $2.966.000
aproximadamente, de donde saldra una parte importante de la financiacion, y la otra parte serd
obtenida mediante un crédito, por lo que nos contactamos con el banco Macro (entre otros), banco
con el que se maneja la empresa y obtuvimos lo siguiente:

El mismo podria realizar a Lupe un préstamo de 392000 a sola firma por 12 meses, con una
tasa de interés nominal anual del 27%.

Otra opcion seria un monto de 3277000 solo con cuenta corriente con chequera habilitada,
con tasa nominal anual fija del 65%.

Se optaria por la primera opcion.

Los costos que tendrian que afrontarse en este proyecto seran administrativos sumando una
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nueva oficina, de personal ya que se sumaran RRHH a la empresa, y de adquisicion de nuevos
elementos, financiados como se explico anteriormente.

Los beneficios que se quieren lograr con esta inversion es un crecimiento en los ingresos de
LUPE, expandiendo su mercado sin descuidar el actual, explotando zonas con poca competencia,
y utilizando estrategias de asociacion. Se estima que estos beneficios van a ser superiores a los
costos de la inversion, costos que se esperan recuperar en un plazo no mayor a los dieciocho meses

dado a como viene creciendo este mercado afio tras afio.

5.6Ventajas y Desventajas de la Propuesta de transformacion en SRL

Ventajas:

- Modalidad apropiada para la pequena y mediana empresa, con socios perfectamente
identificados e implicados en el proyecto con animo de permanencia.

- La responsabilidad de los socios esta limita al aporte y capital invertido.

- Libertad de la denominacion social. (Maximo de 50 socios)

- Es recomendable cuando se desea salvaguardar el patrimonio personal de los socios.

- Posibilidad de organizar el 6rgano de administracion de diferentes maneras sin modificacion
de estatutos.

- Puede administrarse por un socio, varios o un tercero y tiene como ventaja la mayor agilidad
de la gestion y administracion de la sociedad.

- El capital se divide en cuotas, que no son titulos negociables, es decir, que para vender a un
tercero se requiere el consentimiento de los socios.

- Pensada para empresas que deseen mantener identificados a sus clientes. El acercamiento es

personalizado.
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- Muestra una mayor flexibilidad en cuanto al régimen juridico en comparacién con las
Sociedades Anonimas.

- Puedo empezar con una menor inversion y no fijar un inmediato capital maximo como limite.

- Libertad de la denominacion social.

- Capital social minimo muy reducido y no existencia de capital maximo.

- Posibilidad de aportar el capital en bienes o dinero.

- Se puede controlar la entrada de personas extrafias a la sociedad.

- No existe un nimero minimo de socios trabajadores.

- Posibilidad de fijar un salario a los socios que trabajen en la empresa, ademas de la
participacion en beneficios que le corresponda.

Desventajas:

- Restriccion en la transmision de la participacion social, salvo cuando el adquiriente sea un
familiar del socio transmitente.

- Requiere una escritura publica para transmitir participaciones.

- Exige de forma obligatoria una contabilidad formal.

- Complejidad del Impuesto sobre Sociedades.

- No puede emitir obligaciones.

- La garantia de los acreedores sociales queda limitada al patrimonio social.

- No pueden cotizar en bolsa.
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CONCLUSION

Al estudiar la empresa podemos expresar que la misma tiene dreas muy poco explotadas, otras
que directamente deben ser incorporadas, puntos donde debe hacer mucho hincapié, y una
estructura que no le permite ganar licitaciones en muchas ocasiones.

Después de haber realizado este trabajo de grado concluimos que la transformacion que se le
propone a la empresa puede ser muy beneficiosa. Esto se fundamenta en que las acciones llevadas
a cabo y la informacion recabada para poder realizarlo nos dejaron una buena impresion en cuanto
al crecimiento constante en los ultimos afos del mercado al que LUPE pertenece, zonas del mismo
que se pueden explotar, la profesionalizacion que la empresa lograria en cada una de sus areas y
trabajos a realizar, motivos que darian a la misma el crecimiento deseado, y permitirian afrontar
lo detallado en el parrafo anterior.

La herramienta Cadena de Valor fue el concepto mas importante y el que brindo ayuda a la
hora de hacernos una idea sobre la organizacion en general, ademas nos permiti6é disear los
avances y modificaciones que debe realizar LUPE para mejorar en todas sus areas, como asi
también conjuntamente con el andlisis FODA ver los puntos donde una mejora ayudaria a la
empresa a ir sobre el crecimiento y expansion de su mercado.

Es por esto, que entendimos que la mejor opcioén para LUPE es encaminarse bajo la tipologia
de una S.R.L., por la manera de pensar de su gerente general y las facilidades que tendra la empresa
para desarrollarse como tal.

La misma cuenta con los montos necesarios para llevar a cabo la financiacion del proyecto, ya
sea la constitucion en S.R.L., modificaciones administrativas, incorporacion de personal y

elementos, entre otros puntos; LUPE lo realizara una parte con sus arcas, y lo restante con un
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crédito del banco Macro, el més beneficioso luego de contactar diferentes entidades bancarias.
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Figura 5:Ubicacion actual de LUPE,
que se encuentra en la localidad de Rio Ceballos en la provincia de Cordoba,

en la Av. San Martin al 5207, en el local N° 1.
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Figura 6: Oficina administrativa de LUPE.
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Figura 7:Oficina administrativa de LUPE.
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Figura 8:Oficina administrativa de LUPE.

Figura 9:Oficina administrativa de LUPE.
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Figura 10:Algunas de las maquinas con la que cuenta LUPE

para llevar a cabo sus trabajos.
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