I

LCES

0

UNIVERSIDAD DE CIENCIAS
EMPRESARIALES Y SOCIALES

Carrera: MAESTRIA EN ADMINISTRACION Y MARKETING ESTRATEGICO

Titulo de Tesis :

ESTUDIO SOBRE EL GRADO DE APLICACION DE PENSAMIENTO
ESTRATEGICO DE LAS DIEZ PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
ARGENTINAS DE LOS SEGMENTOS MAS REPRESENTATIVOS DE LA
INDUSTRIA COSMETICA Y DE CUIDADO DEL HOGAR.

Nombre del autor: Lic. Sebastian Alberto Vanella

NUmero de Matricula: 501802

Nombre del Tutor: Rubén Roberto Rico

Octubre 2009



Patricia, por su amor incondicional,
A mis tres princesas, Julieta, Agustina y Carolina,
A mis padres.



indice

Capitulo 1: Introduccion

1.1 Formulacion del problema ..o 4
1.2 Justificacién y Contribucion.............cooiiiii 5

1.3  Objetivos de lainvestigacion..........o.vvviiiiiiiiiie e 6
1.3.1 ODbjetivos GENEralesS......ccooviiiiiie it e i ettt ee e a0l D
1.3.2 Objetivos ESPecifiCoS......cccvviiiiiiiiiiiii i a0 B
L4 BN O QU e 7
Capitulo 2: MARCO TEORICO

2.1 FUNDameNntos tEONICOS ... vt it iit et e et e e e e e e e 9
2.2 Antecedentes del problema..........cooiiiii i 32
2.3  Formulacién de hIpOteSI898
2.3.1 Hipotesis generales... L L
2.3.2 Hipotesis especificas... .98
2.4 Identlflcacmnydef|n|C|on delas varlables TR 1
Capitulo 3: MARCO DE LA INVESTIGACION

3.1 Estrategia de investigacion... P 100
3.2 Métodos y técnicas de recoleccmn de datos ................................ 100
3.3 Poblacion y muestra. Criterios de seleccion...............ccoevvvieienns 101
3.4 Procesamiento delos datoS........ccevveiviiiiiiiiii il 102
3.5 Analisis de resultados.......covuiiiiii i 111
Capitulo 4: MARCO DE LA PROPUESTA

4.1 Discusion.. PPN 12 )
4.2 Recomendacmnes .................................................................... 124
4.3 CONCIUSIONES ... e 131
BIBLIOGRAFIA ... .t e e e e 134

ANEXOS



Capitulo 1: INTRODUCCION
1.1 Formulacion del problema

El objeto de estudio de esta tesis seran las pymes vinculadas al segmento del
cuidado personal y cuidado del hogar en Gran Buenos Aires (GBA) donde se
ubica el contexto del problema, como ambito claro y concreto.

El problema es que muchas pequefias y medianas empresas carecen de un
comportamiento y pensamiento estratégico para llevar a cabo ese ejercicio de
planeacidn estratégica que les diga cudl es el norte y cuales son las acciones
concretas para alcanzar las metas de la organizacion.

Hay una cantidad importante de fuentes que demuestran que este tipo de firmas
se construyen a diario y se van convirtiendo en una colcha de retazos, pero sin
una vision que les defina el hilo conductor.

Esa falta de vision a largo plazo es lo que hace que se distraiga facilmente en el
camino. Por lo general los gerentes de pymes no saben decir no, ensayan muchas
cosas Yy eso tiene un costo, que es lo que llamamos “yaqueismo”.

Existe una falta de estrategia y plan de negocios que resulta en una accion
compulsiva y deficitaria de toma de decisiones, que no les permite hacer foco en lo
gue realmente es importante y oportuno para su negocio en la coyuntura actual en
el cual se encuentra inserto.

Por ejemplo, si una empresa hace zapatos para nifios y ya tiene su mercado
definido, no debe decir: ya que fabrico zapatos para nifios, puedo hacer zapatos
para sefioras. En realidad, cada mercado es diferente y se debe estudiar a fondo,
pues todos los movimientos de una empresa deben obedecer a un plan.

Esto no significa que la pyme no pueda diversificarse pero debe hacerlo cuando
esté consolidado su producto o servicio. Es mejor concentrarse en una sola cosa y
volverse bueno en eso.

Sus protagonistas son los duefios de pymes y las pocas personas que lo rodean
en la toma de decisiones.

Los procesos involucrados serén los que hacen a la cadena de abastecimiento,
desde la eleccion de proveedores, la compra de materias primas, su transformacion
productiva, su distribucién y estrategia comercial.

Todas ellas conformaran el ambiente del problema, donde se llevara a cabo la tarea
de campo.

La idea seria identificar si existe una consecuencia légica entre el grado de
aplicacion del pensamiento estratégico y el circuito de toma de decisiones que
deben tomar en el plano tactico y en el estratégico de largo plazo dentro de su
propia empresa.

Pues el problema va mas alla de lo que también es necesario, como el
financiamiento, el apoyo y un plan estratégico del pais, de cada region, provincia y
ciudad. Son precisamente las propias transformaciones de las pymes las que
exigen nuevos desafios, complejidades y oportunidades.

De tal modo, con la finalidad de hacer a las pymes mas perdurables, predecibles y
rentables, ha llegado el tiempo de las transformaciones. Ahora bien, cambiar no
significa transformarse.



Un empresario pyme puede ejercer tres tipos de cambios: 1) cambiar por excepcion,
efectuando sélo un cambio momentaneo en una situacién especifica;

2)cambiar en forma pendular, teniendo un dia una idea y dias después sosteniendo
posiciones opuestas; o 3) cambiar gradualmente. En este Ultimo caso, aunque el
empresario va modificando su situacion, todo lo resuelve dentro de sus mimas
creencias, al igual que los otros dos tipos de cambio, cuando en verdad los nuevos
desafios no se pueden enfrentar con el viejo paradigma o modelo.

Existe un solo tipo de transformacion que el empresario pyme deberia poner en
marcha, la cual exige abandonar los viejos paradigmas, creencias, costumbres y
actitudes, e incorporar un nuevo paradigma, una nueva y conveniente vision
estratégica empresaria y personal; por supuesto, también los demas tienen que
alinearse con este proceso.

Las pymes poseen muchas oportunidades, mas que lo que ellas mismas piensan.
En ciertos casos conocen sobre qué aspectos deben trabajar y en otros no. Pero,
en ambos casos, lo que les resulta dificil es saber cuales son mas eficaces y como
implementar las transformaciones por ello, lo recomendable es dejarse ayudar.

1.2 Justificacién y Contribucidn

e Demostrar que efectivamente las pymes del rubro no tienen un plan
estratégico, ni una vision, sino sobreviven al negocio, relevar si hay una
falta de plan de negocios y plan de marketing.

e Una vez realizada la investigacion, estaremos en condiciones de rankear
las herramientas aprendidas como un plan de negocios, un plan de
Marketing, un tablero de Comando, en orden de importancia para manejar
exitosamente una pyme y de que otras herramientas se podrian prescindir.

e Con los resultados de nuestra investigacion estaremos aportando algo
novedoso, en el conocimiento acumulado en el area de estudio elegida y
sera identificar el GAP entre las soluciones que plantea la universidad 0 la
escuela de negocios a los problemas de las empresas y la realidad de
todos los dias.

e Relacionar, analizar, comparar problemas comunes a las diez pymes
estudiadas de modo llegar a un diagnéstico coman 6 no, al cual uno puede
recetar herramientas aprendidas en una maestria de administracion y MKT
estratégico para llegar a obtener mejores resultados que los que estan
obteniendo actualmente.

¢ Identificar la necesidad de acercar a las pymes locales a la universidad a
través de planes de accion como talleres, seminarios o cursos especificos,
gue reflejen la realidad situacional en la que estan insertas las pymes de la
Republica Argentina, para que ellas vean que la universidad o la escuela de
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negocios sabe de lo que esta hablando y desde ese lugar real y no ideal,
comunicar el convencimiento sobre el uso de herramientas aprendidas para
gue sean aplicadas y asi obtener mejores resultados que los que estan
obteniendo hoy o también que sirva para mostrar los aspectos necesarios
para identificar las causas que no les permiten llegar a los resultados
deseados.

Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivos Generales

Estudio para caracterizar la planificacion de negocios actual de las diez pymes de
los segmentos mas representativos del rubro cosmético y de cuidado del hogar
argentino con relevamiento del mercado desde el 2001 hasta la fecha.

1.3.2

Objetivos Especificos

Estudio sobre el uso de herramientas estratégicas que permitan pensar
distintos escenarios para poder tomar los recaudos necesarios y asegurar
resultados positivos.

Determinar el estilo decisorio de la planificacion de la empresa de modo de
identificar los criterios utilizados para seleccionar lo importante de lo no
importante en la toma de decisiones.

Describir los distintos problemas de planificacién de negocios que plantea
una pyme desde su mercado objetivo y su situacion competitiva con sus
procesos decisorios en cada caso.

Determinar si existe un enunciado de mision, vision y valores y si el mismo
se vive en el comportamiento y funcionamiento de la empresa en el trabajo
diario.

Describir el funcionamiento y clima organizacional de las pyme del rubro, en
relacion con su influencia en la planificacion de negocios.

Establecer si existe un vinculo directamente proporcional entre el uso de
herramientas aprendidas en una escuela de negocios Yy los resultados
obtenidos por la empresa en lo que hace a su volumen de facturacion.



1.4 Enfoque

Sentar las bases de una estructura productiva diversificada que genere empleo
genuino y garantice crecimiento sostenido es comenzar a apostar por un pais que
ofrezca condiciones de vida digna para todos sus ciudadanos y privilegie el
desarrollo integral a largo plazo.

La irregular marcha de nuestra economia, los problemas de empleo y la
precarizacion del mercado laboral son tres de los principales flagelos que azotan
al pais, haciendo necesario impulsar un proceso de desarrollo profesional que
vaya de la mano de las pymes. Ellas poseen una elevada contribucién al PBI
nacional (54%) y un significativo aporte en la generacion de empleo (68%).

El apoyo estatal a las pymes se verifica a escala internacional, principalmente en
paises desarrollados, y esta basado en un entendimiento claro de sus
potencialidades y necesidades.

La Republica Argentina no es una excepcion, las propuestas para mejorar las
perspectivas de las pequeias y medianas empresas se enmarcan, tal como surge
de la experiencia internacional, en un marco integral que abarcan tanto los
problemas crediticios como los relativos a los aspectos productivos, tecnoldgicos,
de gerenciamiento, y de insercion en el comercio internacional.

En materia de financiamiento bancario, los sectores que actualmente estan
solicitando més créditos son las pymes comerciales e industriales (capital de
trabajo) y las agropecuarias (inversion).

También comienzan a extenderse los plazos y ahora se toman a largo plazo. la
evolucion de la cartera activa de préstamos para pymes del BNA tuvo un pico de
incremento entre junio del 2003 y mayo del 2004 del 155%.

Las pymes consultadas nos comentaron que ademas del crédito “tradicional”,
existen lineas de crédito accesibles para capital de trabajo y créditos especiales
para actividades diversas mientras otras pudieron refinanciar sus pasivos.

Otras formas de financiamiento como el leasing, factoring, sociedades de garantia
reciprocas , fideicomisos se estan tratando de desarrollar , todas herramientas que
por afios estuvieron sin utilizarse.

Se observa también que las pymes habitualmente tienen dificultades para acceder
a la informacién y a determinados servicios necesarios para llevar a cabo su
negocio, esto es marketing, identificacion de mercados segun el segmento dentro
del rubro.

Por ello se deberia impulsar en este contexto nuevas formas de asociaciones y de
colaboracion entre empresas con objetivos y sectores afines como también el
acercamiento a las instituciones existentes (INTA o INTI) y consultar en los
bancos cuales son los productos que se adecuan a sus necesidades.



En el nuevo contexto argentino basado en la produccion y el trabajo, las pymes
tienen una presencia sumamente dinamica con un fuerte componente de la
inversion y una falta de programas de profesionalizacion en su conduccion
basado en administracion estratégica de negocios, marketing regional e
internacional para sus productos, precaria eficacia en el ejercicio de exportacion,
y tener en cuenta el analisis de coyuntura existente a fin de evitar una accion
compulsiva en la toma decisiones haciendo foco en lo que realmente sea
importante y oportuno para el negocio en este momento trazando un plan de
negocios si este fuera necesario.

A futuro, se debe trabajar para consolidar un sistema productivo donde las pymes
tengan una fuerte presencia que reconstituya el entramado productivo y mejore la
calidad de los productos e incremente el valor agregado de los bienes fabricados
en el pais y vuelva a ser la principal fuente de trabajo sustentable para el pais.



Capitulo 2 : MARCO TEORICO
2.1. Fundamentos tedéricos

El proceso de investigacion se inicia con la identificacion del area de interés, en
nuestro caso el mercado cosmético en la Argentina relevando la informacion de
como esta conformado

2.1.1 - Introduccién

El sector de tocador, cosméticos y perfumeria se caracteriza por producir y/o
comercializar bienes de consumo final que, pese a presentar una demanda
sensible al ingreso de los individuos, han ido ocupando un espacio cada vez
mayor en la vida cotidiana, al punto tal que muchos de ellos son considerados
hoy —al menos por amplias franjas de la poblacion- como casi imprescindibles.
Asimismo, la diversificacién y ampliacion de la oferta productiva ha jugado un rol
central en este rubro, permitiendo que muchos productos adquirieran un uso
generalizado, al tiempo que otros atienden demandas mas puntuales.

En el siguiente esquema se observan los tres principales protagonistas que
conforman el esquema productivo del sector de tocador, cosméticos y perfumeria
y son: proveedores, la compafiia del segmento en cuestion y los canales de
distribucion. En algunos casos, la compafia en cuestién puede tercerizar la
produccion de algunos de sus productos.

Esquema productivo del sector de tocador, cosméticos y perfumeria

SECTOR DE TOCADOR, CANALES DE
ot COSMETICOS Y PERFUMERIA DISTRIBUCION
e ( \

Materias primas: alcoholes, sebo, Desarrollo de productos Supermercados

soda cadstica, vaselina, . i
aceites esenciales, aceites minerales, Desarrollo de marcas Farmacias/Perfumerias
paratina, ceras, colorantes, Mayoristas
vitaminas, oxidantes, resinas, etc, i )
Marketing Venta directa

Locales propios
Materiales de empaque: envases y Gestion de calidad

tapas de plistico; frascos y ampollas

\ de vidrio; estuches; etiquetas; etc. ) belleza, etc)
j \ J
[ Produccicn: tercerizada ylo ]

Protesionales {peluguerias, salones de

realizada por la propia empresa

Fuente: CEP en base a informacion de CAPA y otros

Como ocurre con muchos productos de consumo, en este mercado la oferta
dedica ingentes esfuerzos por recrear y expandir continuamente su demanda,



generando nuevas y mayores necesidades mediante el uso de distintas
estrategias: lanzamiento de nuevos productos para nuevas aplicaciones, cambios
de imagen de los articulos, gastos en campania publicitaria, etc.

Por su parte, el desarrollo de marcas y la diversificacion y diferenciacion de los
canales de distribucion constituyen importantes armas a la hora de competir. Para
lograr un mejor posicionamiento en el mercado, las firmas destinan grandes
recursos al desarrollo de productos, marcas, marketing y gestion de calidad,
delegando muchas veces la tarea especifica de la fabricacion industrial de sus
productos en empresas especializadas en esta actividad, denominadas terceristas.
Este Ultimo aspecto constituye un rasgo distintivo de esta cadena, en donde prima
la externalizacion de la produccion, no asi de las actividades de comercializacion,
marketing, desarrollo de productos, que constituye el corazén del negocio, por lo
que es realizado por las propias firmas.

La referida subcontratacion de terceristas puede presentar diferentes esquemas,
gue varian en funcién del tipo de producto y de la firma contratante. En este
sentido, se pueden diferenciar dos tipologias basicas, a partir de las cuales surgen
diferentes combinaciones posibles:

* La contratante provee al tercerista las materias primas y los materiales de
empaque asi como también las férmulas (“recetas”) para su preparacion. Asi, la
tarea del tercerista consiste en la elaboracion de la sustancia, el rellenado y
envasado de los productos. Este constituye un caso tipico de trabajo a fason.
Una version limite de esta modalidad aparece cuando la empresa contratante
provee a granel directamente el producto ya fabricado, quedando en manos del
tercerista su mero fraccionamiento.

* El tercerista compra los insumos y materiales de packaging por su cuenta y
desarrolla las férmulas conjuntamente con el cliente, llegando incluso a ofrecerle
nuevos productos desarrollados por €l mismo en forma independiente.

Cabe destacar que el hecho de que una empresa produzca para otras no implica
necesariamente que no pueda comercializar productos con su propia marca.
Otra caracteristica propia de este sector es la diversidad de vias de acceso al
consumidor. Los canales de distribucion mas importantes son: supermercados;
farmacias y/o perfumerias; mayoristas; venta directa y locales propios.
Adicionalmente, existe un pequefio mercado adicional al del consumo

masivo, que es la venta a profesionales (peluquerias, centros de estética y
belleza, etc.), que tiene su propia modalidad de comercializacién.

Luego del auge del supermercadismo en los '90, una de las formas de
comercializacidon que crecid mas en los dltimos tiempos, especialmente a partir de
la crisis econdémica de 1998, ha sido la venta directa, también conocida como
“puerta a puerta”3 . Este sistema se realiza bajo dos formas:

contacto persona a persona (en domicilios, ambitos laborales, lugares de estudio,
clubes, entre otros) y party plan (consiste en reuniones grupales especialmente
organizadas para la venta). El vinculo directo con los clientes no so6lo permite un
mayor grado de fidelizacion de los consumidores sino que también abre la
posibilidad de que algunos se incorporen a la firma como revendedores.

En términos generales, este canal esta dirigido a satisfacer las necesidades de
segmentos de ingresos medio-bajos (identificados en la jerga como consumidores
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de nivel C1 C2 D1 D2). Asimismo es mas efectivo en localidades y zonas del
interior del pais, donde el grado de urbanizacion no es muy alto.
Adicionalmente, los productos mas vendidos dentro de este sistema son las
fragancias, los maquillajes y las cremas.
Otro canal que ha avanzado fuertemente en estos afios ha sido el de cadenas de
farmacias y perfumerias.
En definitiva, los canales de distribucion juegan un papel destacado dentro de esta
trama definiendo, en cierta medida, el ciclo de vida de los productos y
constituyendo, en casos como los supermercados, una barrera a la entrada a este
mercado.
Las principales materias primas utilizadas por el sector provienen de la industria
guimica. La gran mayoria son de origen importado ya que Argentina cuenta con
una escasa oferta local. Estados Unidos, Alemania y Suiza son los mayores
proveedores de las mismas. Los otros insumos fundamentales son los materiales
de empaque, principalmente envases de plastico, vidrio y hojalata, para los que si
existe una numerosa red de productores nacionales.
El universo de productos que integran esta industria puede ser dividido en nueve
grandes grupos.
Teniendo en cuenta su magnitud (en monto), pueden ser ordenados de la
siguiente manera:

Productos capilares: champues; enjuagues y acondicionadores; tratamientos
intensivos; tinturas
y oxidantes; permanentes; fijadores.

Articulos de tocador: desodorantes; cremas y espuma de afeitar; talcos; jabones
de tocador; depilatorios (en cera, crema y otros).

Articulos de higiene descartable: pafales descartables; proteccion femenina y
toallitas humedecidas.

Cremas: cremas para manos y cuerpo; productos para el sol.

Fragancias: perfumes; extractos; aguas de perfumes; lociones; colonias; aguas
de colonia.

Articulos de higiene oral: cremas dentales; cepillos dentales; enjuagues bucales;
hilos o cintas dentales.

Maquillajes: bases, maquillajes fluidos o semi sélidos, sombras, mascaras para
pestafas, delineadores, lapices, esmaltes, quitaesmaltes, endurecedores.

Productos para nifios y bebés: colonias, aceites, talcos, champues y cremas de
enjuague, cremas, pastas dentales, jabones.

Hojas y sistemas de afeitar: maquinas de afeitar, hojas, cartuchos.

Cabe destacar que los Unicos productos que no son fabricados localmente son los
gue integran el segmento de hojas y sistemas de afeitar donde la principal
compafia que se destaca es Gillette y fuente de provision de estos insumos es
Estados Unidos.

El sector de articulos de tocador, cosméticos y perfumeria esta compuesto por un
conjunto grande y heterogéneo de pequefias y medianas empresas (PyMES) y un
reducido ndcleo de empresas grandes que tienen una importante participacion de
mercado, sobretodo en el segmento de productos de consumo masivo (por
ejemplo, champues y desodorantes).
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Otro aspecto distintivo es la fuerte presencia de empresas de capital extranjero,
muchas de las cuales responden, siguiendo la terminologia de Dunning , a la
estrategia de market seeking, que consiste en inversiones destinadas a conquistar
segmentos del mercado interno o regional (Mercosur).

En cuanto al comercio exterior, durante los '90 las exportaciones representaron
entre el 9% y 10% de la produccién y las importaciones fueron de alrededor del
12% del consumo aparente s. Tras la devaluacion, la participacion de los productos
importados sobre las ventas del sector no cambié sustancialmente pero si lo hizo
la incidencia de las ventas externas en la produccion que superé en

estos dos afios y medio el 20%, aunque mas debido a la defeccién de la actividad
productiva que a un aumento de los envios externos. Adicionalmente, cabe
destacar que Argentina ocupa un lugar importante dentro del comercio
intrarregional, abasteciendo fundamentalmente a los paises miembros

del Mercosur y a Chile (ver seccidn 5 y Anexo).

A lo largo de este trabajo se abordaran aspectos relacionados con la historia del
sector; la estructura del mercado; su evolucion reciente y durante la
convertibilidad; el comercio exterior; para luego finalizar con algunas conclusiones.
Asimismo, en el anexo complementario se realiza una rapida

mirada por los flujos comerciales dentro de la region de América del Sur.

2.1.2 — Historia de la perfumeria

El origen de los cosméticos y perfumes data de la Edad Antigua. En Egipto los
cosméticos eran una parte importante de la higiene personal y de la salud de las
personas. Los aceites y las cremas eran de vital importancia contra el sol y los
vientos secos. Por su parte, los perfumes eran utilizados en las ceremonias
religiosas.

Ya por ese entonces, las mujeres se aplicaban polvo rojo en los labios, se tefiian
el pelo y se pintaban las ufias. Los peines, espejos y navajas de afeitar eran
herramientas de pelugueria comunes.

Sin embargo, Francia fue identificada como la cuna del maquillaje, en donde los
integrantes de la Corte se blanqueaban las caras con polvos y crema nacarada
brillante.

No obstante, recién en el siglo XIX empezaron a aparecer los primeros articulos
de tocador, cosmética y perfumeria producidos con fines comerciales, gracias a
los aportes de la quimica. Luego de la Segunda Guerra Mundial esta industria
tomo gran impulso, logrando un mayor desarrollo. Fue por entonces que se
comenzaron a usar universalmente estos productos y se desarrollaron
tecnologicamente las empresas mas importantes6 .

El progreso del sector hizo que los artesanos, que conocian las férmulas basicas
naturales, fueran dejando lugar a los técnicos para luego pasar a los cientificos
que trabajaban en investigacion y desarrollo de nuevos conceptos y productos.
A fines de los ’40, algunas de las grandes empresas internacionales nombraron
licenciatarios y representantes y otras abrieron directamente filiales en distintas
partes del mundo.

En Argentina los inicios de esta industria se remontan a finales del siglo XIX.
Segun el censo de 1887 realizado en Buenos Aires existian cinco fabricas de

12



cosmeéticos. Pero todavia el desarrollo de esta actividad era incipiente; la mayor
parte de los perfumes y articulos de higiene y tocador eran importados.

En 1920 los principales productos que se importaban eran aguas de colonia, agua
para el cabello, pastas para dientes, pomadas, tinturas, jabones de tocador,
pastas para la barba y cosméticos, entre otros. Francia, Estados Unidos, Reino
Unido y Espafia eran nuestros proveedores mas importantes.

Paralelamente, por esos afos, aparece la Fabrica Nacional de Esencias
Nacionales, que tenia por objeto la explotacion de cultivos de menta, cedrdn,
rosas, naranjo agrio y bergamota. En cierta medida, este establecimiento fue uno
de los gérmenes de esta actividad en Argentina.

Sin embargo, recién a fines de la década del ‘20 se empez0 a forjar la industria de
articulos de tocador, cosméticos y perfumeria cuando algunos importadores
decidieron empezar a producir en el pais debido a las crecientes dificultades que
tenian para importar. Asi, el establecimiento de los mismos proporcioné al sector
la técnica y la experiencia internacional. Entre las primeras empresas

gue se instalaron figuraron Lever y Colgate.

En 20 afios la cantidad de establecimientos se quintuplicé y el nUmero de
trabajadores crecio diez veces: mientras que en 1914 existian 24 fabricas que
empleaban a 198 personas, en 1935 habia 105 con casi 1800 empleados.

El crecimiento del sector junto a la evolucién del comercio mayorista y minorista
determiné el surgimiento de dos entidades gremiales: la Camara de Fabricantes
de Jabdn de Tocador, afiliada a la Federacion de Industrias del Jabon y Afines, y
en 1932 de la Camara Argentina de Perfumeria (CAPA).

Afos mas tarde se dio un proceso de transferencia tecnoldgica, mediante el cual
los técnicos y profesionales desarrollaron sus propios emprendimientos, dando
origen a industrias de cosmética locales, con productos que competian con
empresas internacionales.

Algunas de las firmas que surgieron por esos afios fueron: Compafia Argentina
Sydney Ross; Productos Solmar; Coty Argentina de Perfumeria; Laboratorios
Annecy; Perfumes Dana; Perfumeria Gal y Floralia;

ITASA Industria de Tocador Argentina; Saenz Brione y Cia.; Palmer y Cia;
Florente Givau; José A.Brancato; Camauer y Cia; Perfumeria del Valle;
Perfumerias Unidas; Perfumerias Roseto, entre otras.

Al igual que ocurre en la actualidad, la mayor parte de las empresas estaban
radicadas en la Capital Federal. Un rasgo caracteristico en este sector fue y sigue
siendo su fuerte dinamismo, determinado fundamentalmente por los cambios en
los usos y costumbres. Hacia la década del '50 cambié la estructura productiva de
esta industria en la que perdieron importancia los perfumes, los jabones de
tocador y los polvos faciales para ganar espacio los dentifricos, fijadores para el
cabello, cremas para cutis, talcos, desodorantes y champues. (UIA, 1962)

Este cambio también aparece reflejado en el mayor nimero de firmas, que ya en
1946 alcanzaba las 248 con 4800 operarios y en 1954, las 309 con casi 5000
empleados.

Un aspecto que ya por esos afos inquietaba a esta industria era la necesidad de
sustituir las esencias extranjeras por nacionales, aspecto ultimo en el que no se ha
avanzado significativamente.
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En este sentido, los aceites esenciales son los principales insumos que se fabrican
en el pais.

En la década de los '60, nuestro pais era exportador neto, hecho que contrasta
con la situacion prevaleciente durante los Ultimos quince afios -excepto para el
periodo pos devaluacion — en los que la balanza comercial del sector fue
deficitaria. Asimismo, el principal destino por esos afios fue Paraguay, donde se
exportaban cremas y jabon de afeitar, dentifricos, cosméticos y polvos.

Durante los '80, el estancamiento del mercado interno y la falta de rentabilidad
derivé en el retiro de diversas empresas multinacionales, que en algunos casos
vendieron las marcas a sus distribuidores mayoristas, especialmente las centradas
en el subsector de articulos de higiene y tocador. En €él, a finales de esa década,
operaban pocas empresas extranjeras mientras que un importante nimero

de firmas locales explotaba patentes foraneas. (M & S Consultores, 1995)
Posteriormente, la desaparicion de pequefias empresas e importadores que
abastecian a las franjas de menor poder adquisitivo del mercado y el ingreso de
diversas firmas extranjeras en algunos casos mediante la fusiéon o adquisicién de
empresas locales o via radicacion directa, derivaron en una mayor concentracion
de la oferta.

Saponidos y Detergentes:

En el libro Mitologias se encuentra este texto dedicado a saponidos y detergentes
que refleja el significado de distintos productos de este segmento en Ssus inicios.
El primer Congreso Mundial de la Detergencia (Paris, septiembre de 1954) ha
autorizado al mundo a sucumbir a la euforia por Omo, marca utilizada inicialmente
en Francia. Los productos detergentes no sélo no tienen ninguna accion nociva
sobre la piel, sino que es posible que puedan salvar de la silicosis a los mineros.
Esos productos, desde hace algunos afos, son objeto de una publicidad tan
masiva, que hoy forman parte de esa zona de la vida cotidiana de los franceses a
la que los psicoanalistas, si estuvieran al dia, deberian sin duda tomar en cuenta.
En ese caso seria Util oponerle el psicoandlisis de los liquidos purificadores (lejia),
al de los polvos saponizados (Lux, Persil) o detergentes (Rai, Paic, Crio, Omo).
Las relaciones del remedio y del mal, del producto y de la suciedad , son muy
diferentes en uno u otro caso.

Por ejemplo, las lejias han sido consideradas siempre como una suerte de fuego
liquido cuya accién debe ser cuidadosamente controlada, en caso contrario el
objeto resulta atacado, “quemado”; la leyenda implicita de este género de
productos descansa en la idea de una modificacién violenta, abrasiva, de la
materia; las garantias son de orden quimico o mutilante: el producto “destruye” la
suciedad. Por el contrario, los polvos son elementos separadores; su papel ideal
radica en liberar al objeto de su imperfeccion circunstancial: ahora se “ expulsa” la
suciedad, no se la destruye; en el inconciente de la época Omo, la suciedad es un
pobre enemigo maltrecho y negro que huye presurosote la hermosa ropa pura,
ante la sola amenaza del juicio de Omo. El cloro y el amoniaco, indudablemente
son los delegados de una suerte de fuego total, salvador pero ciego; los polvos en
cambio, son selectivos, empujan, conducen la suciedad a través de la trama del
objeto, estan en funcion de policia, no de guerra.

14



Esta distincion tiene sus correspondencias etnogréficas: el liquido quimico
prolonga el gesto de la lavandera que friega su ropa; los polvos, reemplazan al del
ama de casa que aprieta y hace girar la ropa a lo largo de la pileta.

Pero dentro del orden de los polvos, hace falta oponer, asimismo, la publicidad
psicologica a la publicidad psicoanalitica. La blancura Persil, por ejemplo funda su
prestigio en la evidencia de un resultado; se estimula la vanidad y la apariencia
social mediante la comparaciéon de dos objetos, uno de los cuales es mas blanco
que el otro. La publicidad Omo también indica el efecto del producto (en forma
superlativa, por supuesto) pero sobre todo descubre el proceso de su accién; de
esta manera vincula al consumidores una especie de modus vivendi de la
sustancia, lo vuelve complice de un logro y ya no solamente beneficiario de un
resultado; aqui la materia esta provista de estados-valores.

Omo utiliza dos de esos estados-valores, bastante nuevos dentro del orden de los
detergentes: lo profundo y lo espumoso. Decir que Omo limpia en profundidad es
suponer que la ropa es profunda, cosa que jamas se habia pensado y equivale,
sin duda, a magnificarla, a establecerla como un objeto halagador para esos
oscuros impulsos a ser cubiertos y a ser acariciados que existen en todo cuerpo
humano. En cuanto a la espuma, es bien conocidaza significacion de lujo que se le
asigna. Ante todo, aparente inutilidad; después, su proliferacion abundante, facil,
casi infinita, permite suponer en la sustancia de donde surge un germen vigoroso,
una esencia sana y potente, una gran riqueza de elementos activos en el pequefio
volumen original; finalmente, estimula en el consumidor una imagen aérea de la
materia, un modo de contacto a la vez ligero y vertical, perseguido como la
felicidad tanto en el orden gustativo (foies gras, entremeses, vinos)

Como en el de las vestimentas (muselinas, tules) y en el de los jabones (estrella
gque toma su bafo).

La espuma inclusive puede ser signo de cierta espiritualidad en la medida que se
considera al espiritu capaz de sacar todo de la nhada, una gran superficie de
efectos con pequefios volumenes de causas (las cremas tienen un psicoandlisis
totalmente distinto: quitan las arrugas, el dolor, el ardor, etc). Lo importante es
haber sabido enmascarar la funcion del detergente bajo la imagen deliciosa de
una sustancia a la vez profunda y aérea que pueda regular el orden molecualkr del
tejido sin atacarlo.

Euforia que, por otra parte, no debe hacer olvidar que hay un plano donde Persil y
Omo dan lo mismo; el plano del trust anglo-holandés Unilever.

Asi la cosmética se ha definido como la disciplina que tiene por objeto el estudio
de los preparados llamados cosméticos (del griego: ornativos), apropiados para el
cuidado y conservacion de la belleza del cuerpo humano.

Abarca un vasto campo de ciencias cuya base la constituyen principalmente la
quimica cosmética, la cosmetologia y la técnica cosmética.

La quimica cosmética se ocupa de los constituyentes quimicos que entran en la
composicién de los cosméticos y de sus propiedades quimicas y fisicoquimicas.
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La cosmetologia estudia, en particular, la accion y los efectos de los cosméticos
en el hombre y establece las normas generales para su utilizaciéon practica. Le
sirven de fundamento, la anatomia, la fisiologia, la bioquimica, la farmacologia, y
la farmacoterapia, la patologia general y especial y la dermatologia.

Finalmente la técnica cosmética comprende las operaciones necesarias para dar a
las primeras materias, dotadas de propiedades cosméticas, la forma de
cosmeticos.

2.1.3 — Mercado

Como se ha sefialado en la introduccion de este informe la diversidad de
productos que integran el sector de tocador, cosméticos y perfumeria determinan
la conformacién de una estructura empresarial heterogénea, en la que conviven
PyMEs de capitales nacionales y extranjeros y grandes empresas multinacionales.
En cuanto a las firmas transnacionales de gran tamafio, si bien participan en todos
los segmentos de mercado, tienen mayor preminencia en los bienes de consumo
masivo como articulos de tocador, capilares, higiene descartable e higiene oral.
Es en estas ramas donde las grandes firmas pueden desplegar sus ventajas
competitivas, como las fuertes inversiones en publicidad, desarrollo de

productos novedosos o su capacidad de negociacion con las vias de
comercializacion.

Por su parte, las PyMEs (locales y extranjeras), que también producen y/o
comercializan todas las lineas de productos -con excepcion de hojas y sistemas
de afeitar que no son fabricados localmente y son importados sdlo por las grandes
firmas- tienen mayor presencia en maquillajes, tratamientos para la piel y el
cabello y en fragancias.

En el cuadro siguiente se puede ver una resefia de los principales protagonistas
de este sector en facturacion desde el afio 2001, que marcan de alguna manera la
tendencia del mercado como efecto cascada para las empresas PyMEs del rubro.
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Facturacion de las principales empresas del sector (en millones de $)

Emprosa 2003 2002 2001 Origen dol capital
Unilewver (") 1,153 1,101 1000 Holanda

Procter & Gamble(™) 563 566 32 Estados Unidos
Kimberly Clark 490 423 193 Estados Unidos
Cosmeticos Avon 410 395 im Estados Unidaos
Gillette 244 51 1753 Estados Unidos
Colgate Palmalive 212 215 118 Estados Unidos
L'Orgal Argentina 132 146 123 Francia

Johnson & Johnson 134 143 167 Estados Unidos
Hewe Reovlon Argentina B2 79 58 Estados Unidos
Laboratorio Cuenca 49 7 17 Argentina
Balersdorf [Hivea) 46 45 M Alemania

Mary Kay Casmoticos 38 29 Sin datos Estados Unidos

(") La facturacion incluye otros productos que comercializa la firma y que no integran el segmento de articulos de
tocador, cosmaticos vy perfumeora.

Fuente: Revista Mercado

Cabe destacar que el principal activo con que cuentan las empresas es la marca,
no obstante, se podria decir que ésta juega un papel mas relevante en aquellos
segmentos en donde las barreras a la entrada son relativamente bajas (por
ejemplo, desodorantes y champues), ya que actia como factor de diferenciacion
frente a la competencia y ante los ojos de los consumidores.

El hecho de que una misma firma comercialice sus productos con diferentes
marcas permite cubrir una demanda mas amplia, segmentando mercados por
niveles de ingresos, franjas etéreas, gustos, etc. Un fendmeno que coexiste con el
anterior y que ha avanzado en los ultimos afios es el de las “marcas paragua”, que
consiste en utilizar la reputacion de la marca de un determinado producto,
exitosamente instalado en un mercado (por ejemplo, el de jabones), para el
lanzamiento de uno 6 varios nuevos en mercados afines (como cremas,
desodorantes, etc.).

Debido a que una de las barreras a la entrada de competidores es la inversion en
el lanzamiento de un nuevo producto, una estrategia usual de las empresas —
especialmente entre las mas grandes- es el acortamiento de los ciclos de vida de
sus articulos, introduciendo cambios frecuentes en los productos, tanto en su
presentacion, como en su férmula. Ello las obliga a realizar algun tipo de

actividad innovativa en tecnologia de producto, en disefio de packaging, etc.
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En el cuadro siguiente observamos una segmentacion del mercado de acuerdo al
tipo de producto y la compaiiia que lo produce.

Composicién del mercado de articulos de tocador, cosmética y perfumeria

Categorna do Caracteristicas del

Principales emprodas v marcas
productos marcada e L ¥

L'Oreal [Lancome, Ralph Lawren, Glorgio Armani, Cacharel, Paloma Plcaso);

Driffupar(l) (Oflane, Enjoy): Coty [Adidas, Chanman); Hew Revlan do Argentinala)

(Charlke, Aquamarning); Cannon Puntanafa) (Colbort, Kovin, Cannon Musk, L*Amour,

LExtrama); Cosmatioos Avanlb)

Unilovar{a) (Dove, Axe, Roxona, Lux, Impulse): Proctor B Gamble [Old Spica);

B Colgate Palmwlivela) [Falmalive, Polyana); Coty(a) (Adidas, Dufour, Coty): La
Farmaco(a) (Albarto YOS5, Antiall, Verdtas): Gillette{a) (Jovialle, Gilletia)

Fragancias MC

Artsculos do
tocador

Bolorsdorf(b) (Hivea); L'Oréal (L'Oréal Paris, Lancdme, Helona Rubinstein, Biothermn,
Crgaveas. ML Wichy y La Roche Posay): La Farmaco(a): Hatura Cosmaticos: Mary Kay Cosmaticos,
Unilever [Ponds)

Cosmeticos Avon(a); Hew Revion(b): L'Oreal(b) (L'Oreal Pariz, Miss Ylang- Maybelline,
agirillajos MO Lancénse, Holona Rubinstoin, La Rochoe Posay): Compania Amaricana do Lapicos(a):
Mary Kay Cosmaticos: Hatura Cosmétioos; Gigot{a): T-su Cosmaticos(a)

Unilevar(a) (Sadal, Dova): Procter b Gambla(b) (Hoad & Shoulders, Pantona): L'Oraal
(Karastaie, L Ordal Professional, L Oreal Paris, Gamier); Labasratario Cuancala)

Capil BC
b (lssua); Capilatis{a) (Capilatis); Ondabel(a) (Wella): Plumarifa) (Hougat, Lindsay,
Pluman Profossiomnal); Eiferdil{s)
Hifios y bobos e Johnion & Johnion (Johnion®s Baby): Cannen Puntanala) (Mujercitas, l-.""llw's. Paco,
Coguaterias); La Farmacoa) (Veritas): Saint Jullen (a); L Ordal (L Ordal Paris)
Higlons Cral AC Colgate Palmsolive(b) (Colgate, Odol, Kolynos): Gillstte (Oval B, Pro): Unilever (Close
Up)
Highons e Kimbarly Clark{a) (Hugglos, Pulls Up, Days): Procter & Gamble(a) (Pampors, Always),
Moieartalla ’ Johinion B Johnion(a) (Carefres, OB): Papolora dol Platala) (Babyies, Ladhasit)
Hey ¥ SHELDm
A5 ¥ FHLOMAE AC Gillette [(Gillette Mach 3, Sensor, Woman Soensor): Bic (Bic Confort. Bic Twin): Schick

do afoitar

Beferencias (1)
Ags Concentracidn (AC); tres o menc: empreias concentran menos del §5% del mercado

Moderada Concentiachbn (MC) 4ol o slete empreiad Lisnen el T0-B0N del mercads o Lred emareiai themen o S0

Baja Comcentracidn (BL): tred a sl empresas manejan ol 40-50% del mercade
Relerencias (1

(8] Produccidn local (en planta propla o por terceros) relevants respe<ts ot oparacksn
(b b Preduccicn lecal (en planta propla o por terceros) poco relevante respecto a i cperaciin
Fusnte: CEP

Es asi que, la competencia y la dinamica propias de este mercado hacen que las
empresas con mayor peso (en su gran mayoria transnacionales) realicen
importantes gastos en disefio, publicidad, marketing, administracion y
comercializacion, lo que aumenta considerablemente sus costos fijos.

De la encuesta realizada por el Centro de Estudios para la Produccién (CEP)
surge que el 20% de las firmas consultadas gastan mas del 10% de su facturacion
en publicidad y que sélo el 6% destina mas del 10% de sus ingresos tanto en el
desarrollo de nuevos productos como en el disefio de packaging.

No obstante, esto no impide que las empresas mas chicas, gue no cuentan con
suficientes recursos para hacer dichas inversiones, ocupen un espacio dentro de
este sector, particularmente en aquellos nichos que no son o no han sido lo
suficientemente explotados por las firmas con mejor posicionamiento.

Otro rasgo distintivo de este mercado —que ha sido comentado en el primer
apartado- es la tercerizacion de la produccion, es decir, la delegacién por parte de
la empresa (que tiene una 6 mas marcas) a un tercero de la actividad productiva
(fabricacion). En términos generales, las relaciones entre estos actores son de
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largo plazo, aunque normalmente no existe ningun acuerdo formal 6 contractual
para ese vinculo. Adicionalmente, el tipo de intercambio que se establece entre las
partes puede variar en funcion de las empresas y los productos.

2.1.4 — Principales rasgos y evolucion reciente del sector

Si bien gran parte de las empresas que componen el sector de articulos de
tocador, cosmética y perfumeria son PyMEs , las grandes firmas -que constituyen
un pequefio nucleo, con mayoria de transnacionales- tienen una participacion
importante dentro del mercado, en particular, en el segmento de consumo masivo
y en la linea de productos mas sofisticados.

Al respecto, la encuesta CEP revela que existe un 21% de empresas de gran
tamafio, de las cuales casi el 70% esta controlada total o parcialmente por
capitales extranjeros.

En cuanto a las zonas de localizacién, la mayor parte de las firmas se concentra
en Capital Federal, Gran Buenos Aires y provincia de Buenos Aires. (Encuesta
CEP).

Pese a que no existen datos oficiales al respecto, se calcula que hay en el pais
400 empresas que fabrican y/o comercializan productos -de las cuales entre el
25% y 30% son terceristas- que emplean alrededor de 5000 personas.

Por su parte, la CAmara Argentina de la Industria Cosmética y Perfumeria
(CAPA), entidad que representa las firmas del sector, cuenta actualmente con 106
asociados, incluyendo 17 integrantes que producen articulos para terceros.

Como parte de la realizacion del presente informe, el CEP realizé una encuesta a
empresas del sector. Fue realizada durante el mes de septiembre y contestada por
36 empresas. Para el armado de la misma se recurri6 al listado de socios de la
Céamara Argentina de Cosméticos y Perfumeria (CAPA), asi como también de

las firmas participantes de la Exposicion Internacional de Peluqueria, Perfumeria,
Cosmética, Estética y Belleza Cosmesur (realizada los primeros dias de octubre
en el Predio Ferial de la Rural).

Si bien este relevamiento no es exhaustivo, intenta mostrar ciertas tendencias del
sector en cuanto a sus principales caracteristicas, patrones de comportamiento de
las firmas y aspectos vinculados a su evolucion reciente.

En el gréafico siguiente observamos que las empresas PyMEs del sector cosmético
y de cuidado del hogar representan un 79% del mercado, concentrandose
solamente el 21% en empresas grandes, la mayoria multinacionales.

En el mismo grafico se muestra la localizacion geografica donde se puede ver

claramente que el 91% de la actividad se concentra en Capital y Gran Buenos
Aires.
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Estructura del sector por tamafio de empresas y localizacion

lTamano de las empresas por Localizacion geogratica
cantidad de trabajadores ocupados

Grandes \
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de Buenos Alres 25%

Fuenta: Encuesta CEP
Ano: 2007

2.1.5 — Convertibilidad

A principios de los '90, la apertura comercial y la reduccion y posterior eliminacion
de los impuestos internos al sector favorecieron por un lado, la entrada de
importantes marcas y firmas internacionales de cosméticos; y por el otro, una
mayor concentracion de ventas en pocas empresas.

Con respecto al primer factor, cabe destacar que en esta primera etapa se produjo
un importante proceso de fusiones y adquisiciones de empresas nacionales por
parte de capitales extranjeros. Asimismo, la configuracion de este nuevo
escenario, que obligaba a las firmas a realizar algun tipo de reconversién para ser
mas competitivas, determiné la salida del mercado de algunos jugadores locales.

Todo esto se ve reflejado en el grafico siguiente donde se puede observar la crisis
de la produccién nacional en general desde afio 1998 y por consiguiente de la
produccion de articulos de tocador, cosmética y perfumeria que siempre no es
proporciona por tratarse de productos que el consumidor es lo ultimo que resigna.
Obviamente este fendbmeno sociologico que ocurre en este mercado no respondio
en los afios 2001 y 2002 donde el pais sufrié la mayor debacle de su historia
econdmica reciente.
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En cuanto a los impuestos internos, vale la pena sefalar que éstos gravaron el
consumo de algunas lineas de productos con una tasa superior al 40% hasta
mediados de 1993, momento a partir del cual fueron reducidos al 7%.
Finalmente en abril de 1996 fueron eliminados totalmente. En cierta medida,
esto significd un cambio en el tratamiento de ciertos articulos, que dejaron de
integrar la familia de los llamados bienes de lujo para pasar al segmento de
CONsSuUmMo masivo.

La crisis del Tequila marcé el comienzo de la segunda parte de esta década, en la

gue no se produjeron grandes cambios en la estructura del mercado. Hasta la
salida de la convertibilidad, los niveles de produccién no presentaron grandes
oscilaciones en esa etapa, evidenciando una performance regular, con subas y
bajas.

Asimismo, a lo largo de los 90 se observo:

Alto grado de rotacion de los productos fabricados por el sector;

Masificacidén del consumo de algunos articulos, lo que implica una menor
sensibilidad de la demanda frente al ingreso;

Mayor flexibilidad de la oferta a cambios en la demanda (determinada por
preferencias, precios e ingresos) teniendo en cuenta que estos productos
presentan una alta elasticidad precio.

Otro fendmeno, caracteristico de esta década, que permitié una mayor

proliferacion de los productos de tocador, cosmética y perfumeria convirtiéndolos

en articulos de consumo mas general, fue el auge del supermercadismo.

Tal como se sefald previamente, tanto los niveles de produccion como los montos
de ventas, no mostraron grandes modificaciones durante el periodo que va desde

mediados de los '90 hasta 2000. No obstante, hubo afios donde existieron

pequefias bajas en la produccion (1996), en las ventas (2000) y en ambos (1998).

En el grafico siguiente se puede observar que entre 1993 y el 2001 los precios de

venta y los costos del sector evidenciaron trayectorias estables con una leve

21



tendencia creciente, o que determin6 una ecuacion economica favorable, en
donde la rentabilidad unitaria promedio sobre costos8 para el periodo fue de 24%.
La tendencia creciente mostrada por la rentabilidad se debi6 tanto a la reduccion
del costo salarial -a partir de 1997- como al tenue crecimiento de los precios de
venta.

Evolucién de precios y de la estructura de costos 1993-2001
Indices de Costos 2001=100
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Mota: Esquema de costos para la rama 2424 ClIU Revision 3 “Fabricacion de jabones y detergentes”
Fuente: CEP en base a datos de Indec (Matriz de Insurmo Producto, IPC. IPIM, IPIB v oaros). BCRA, SUP, Ministerio de Economia y otras,

Los rubros con mayor participacion durante los '90 fueron, en orden de
importancia, higiene descartable, capilares y articulos de tocador.

Por su parte, en el dltimo afio de convertibilidad el consumo aparente del sector
cayé el 11% y la produccién un poco menos, el 9%. La diferencia entre ambos se
explica fundamentalmente por la disminucion de las importaciones en un 12%.

En resumen, el paso por la convertibilidad del sector presento tres etapas
diferenciadas:

e Enla primera, que se extendio hasta 1995, se produjo una importante
entrada de empresas transnacionales; hubo una fuerte ampliacion y
diversificacion de la oferta productiva.

e La segunda, que se caracterizé por presentar un marco de cierta
estabilidad, con niveles de produccion y de ventas del sector que no
mostraron grandes variaciones como tampoco la rentabilidad en términos
de costos, que se mantuvo en torno al 20%.

e Enla dltima, que se inicié en 1998, se produjo inicialmente un crecimiento
de los valores producidos y del consumo aparente, que se prolongé hasta el
2001, en donde hubo una caida abrupta de ambos indicadores.
Paradojicamente en esta Ultima fase el margen del sector aumentd ( en
forma gradual) cinco puntos, encontrandose en el Ultimo afio de paridad fija
en el 23%.

22



2.1.6 - Pos devaluacién y situacién actual

En 2002, la devaluacion del peso agudizé la situacion que ya venia mostrando el
sector hacia el final de la convertibilidad, cerrando ese afio con una caida de la
produccion de casi el 34% y de las ventas del 40%.

Ya en 2003, con un clima de mayor estabilidad macroeconémica y con un
mercado interno con signos de recuperacion, los valores producidos aumentaron
el 5% y el consumo aparente un poco mas, el 8%.

Produccién y Consumo Aparente (en millones de pesos constantes de 2003)
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Fuente: CEP en base a datos de CAPA e Indec

En este grafico se presenta la evolucion seguida por las principales variables
(expresadas en moneda nacional constante de 2003), en el que se observa el
moderado crecimiento presentado por esta industria en los uGltimos afios de los "90,
la caida en 2001, su profundizacion en 2002 y luego, una moderada recuperacion
en 2003. En el mismo aparecen las exportaciones como un paliativo a la
contraccion de las ventas locales, aumentando su participacion sobre la
facturacién total en pesos, pese a que en términos de dolares, observaron una
ligera caida.

Cabe destacar que en 2002 los productos que mas vieron afectados sus niveles
de produccién fueron los que integran los segmentos de nifios y bebes (46%),
magquillajes (43%) y fragancias (42%).

Asimismo se redujeron fuertemente las ventas de sistemas de afeitar (76%) y de
fragancias (50%).

La recuperacién de 2003 afecté con mayor intensidad a los mismos productos que
habian visto caer su produccién y ventas el afio anterior. No obstante, esta mejora
no fue suficiente como para compensar la pérdida sufrida. Paraddjicamente, los
productos de higiene descartable que habian sido los menos perjudicados en
2002, fueron los Unicos que cayeron en 2003.
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Por otro lado, si bien en 2002 las importaciones también disminuyeron, tanto en
volumen como en monto, sélo una parte de las mismas fue sustituida por
produccion local.

En cierta medida, la dificultad presentada por esta industria para lograr una
recuperacion mas rapida se debio a que muchos de los productos fabricados por
el sector presentan una alta elasticidad ingreso y, en este

sentido, la pérdida del poder de compra de los salarios jugd un papel significativo.
Adicionalmente, las empresas transnacionales que operan en el mercado interno
siguen estrategias regionales determinadas por la casa matriz, lo que muchas
veces condiciona o dificulta decisiones como la reasignacion de recursos para que
ciertos productos sean fabricados localmente.

La encuesta de Sustitucion de Importaciones muestra que sélo 3 de cada 10
empresas pasaron a fabricar localmente articulos que antes importaban y sélo en
el 12% de los casos los productos objetos de la sustitucion representaron mas del
25% de sus ventas.

Sustitucion de Importaciones
Tras la devaluacin, ;ha dejado de importar productos que comercializaba directamente para pasar a
producirlos localmente?

Respuasta Porcentaje do empresas sobre ol total

51 sustituyo 30,3
Los productos sustituidos representaron mas del 75% sus vontas 3.0
Los productos sustituidos representaron entre ol 50% y o 73% do sus vontas 3,0
Los productos sustituidos representaron entre ol 25% y ol 50% de sus ventas 6,1
Los productos sustituidos representaron menos del 25% deo sus ventas 18,2

Ho sustituyo 54,5

Ho contestd 15,2

Fuente: Encuesta CEP

Materias Primas y Materiales de Empaque
(% sobre total de empresas consultadas)

COrigen de las materias primas/materiales de empague Materias primas “'Jﬂ:;:::::u
100% nacionales 5.6 38,9
100% importadas 1,8 0.0

Mas del 50% nacionalos 7.8 52,8

Mas del 50% importadas 18,9 0.0
Hacionales ¢ importadas en proporciongs muy similares 1,1 2.8

Ho contesto 13,9 5.6
Total 100,10 100.0
Fuente: Encuesta CEP

Como se ha sefialado en el primer apartado y lo refleja el cuadro de Materias
Primas y Materiales de Empaque es que gran parte de las materias primas
utilizadas por el sector son importadas, en tanto que el material de empaque es
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mayormente nacional. La insuficiencia ¢ falta de provision local de determinados
insumos (esencias, vitaminas, colorantes, etc.) impidié que los componentes
nacionales sustituyeran en mayor medida a los importados, pese a que éstos se
encarecieron considerablemente.

De dicho relevamiento realizado surge que el 30% de las empresas consultadas
reemplazaron materias primas importadas por nacionales y que este mismo
porcentaje opero para la sustituciéon de materiales de empaque.

En el caso de material de empaque algo muy utilizado en este mercado es el vidrio
en particular en perfumeria donde las empresas internacionales y nacionales que
producen aqui declaran la falta de proveedores locales confiables con estandares
de calidad similares a los del exterior. Se sefala Rigoleau como uno de los Unicos
proveedores locales de vidrio confiables para este segmento.

Composicién del precio pre y post devaluacion

2001 2002 2003
Insumos industriales nacionales 29,4 28,3 18,2
Insumos no industriales nacionales 13,3 19,1 19,7
Insumos importados 7.9 13,7 11,3
Impuestos indirectos 1.9 2.1 1.9
Costo Salarial 12,9 8.0 8.5
Excedonte Bruto de Explotacion 23,0 8.8 10,3
Total 100,0 100,0 100,0
Hota: Esquema de precios para la rama 2424 CIIU Revision 3 Tabricacion de jabones v detergentes”,
Fuente: CEP on base a datos de Indec (Matriz de Insumo Producto, IPC, IPIM, IPIB y otros), BCRA, SUP, Ministerio de
Econamia v otras,

En el grafico precedente se muestra el andlisis de la variacion de precios pre y
post devaluacion que muestra que tras la devaluacion, el crecimiento de los
precios de venta por encima de los costos determind un fuerte incremento del
excedente bruto de explotacion, que paso6 del 23% en 2001 al 29%, en 2002.

Asimismo, del andlisis de la estructura de costos surge que, excepto para los
materiales importados que aumentaron su participacion relativa, tanto los insumos
no industriales como los salarios perdieron peso. Asimismo, el afio pasado, dicho
esquema no cambio sustancialmente; aunque cabe destacar que los insumos
provenientes del exterior tuvieron una incidencia menor dentro de la estructura de
COstos.

El cambio de precios relativos y la ausencia de financiamiento (interno y externo)
genero un achicamiento generalizado de los plazos de pago aguas arriba y abajo
de la cadena productiva; si en los '90 se llegé a comprar y vender a 60-120 dias,
en 2002 estas mismas operaciones debieron hacerse al contado o con un maximo
de hasta 7-15 dias.
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En 2003, con un escenario econdémico mas estable, también se reanimé (aunque
moderadamente) el crédito interno. En cierta medida esto permitié que los plazos
se ampliaran, ubicandose en torno a los 30-45 dias.

Asimismo, la posicion ocupada por los canales de distribucion -en particular los
supermercados- dentro de esta cadena permitié que éstos pudieran negociar
mejores condiciones de pago en comparacion con los proveedores de insumos.

De los resultados arrojados por la encuesta que se presentan en el siguiente
cuadro, surge que el 28% de las empresas del sector mantuvieron los mismos
plazos de pago que antes de la devaluacion con sus clientes, mientras que el 17%
pudo hacer lo mismo con sus proveedores.

Plazos de pago post devaluacion

Variacion del plazo de pago a sus Variacion del plazo de pago de sus
provesdoras clientes
Mo
Se amplia Mo contesta S0 amplio conkests
% / ky 4

Mo varics
17%

TT% S redujo
6%

Fuente: Encuests CEP

Recapitulando, en 2003 el sector aumenté levemente la produccién y las ventas;
aunque todavia se encuentra lejos de equiparar los niveles previos a la
devaluacion. No obstante, presentdé una mejora de su rentabilidad con respecto a
los ultimos afios de la década pasada.

Asimismo, pueden destacarse dos aspectos que surgen de la encuesta y que
representan, en cierta medida, algunos signos de recuperacion.

Por un lado, el incremento en el nimero de trabajadores empleados por el sector
que opero en el 56% de las empresas consultadas (el 20% de las mismas
aumento su dotacion en mas del 30%) y por el otro, las inversiones en bienes de
capital realizadas, en mayor o menor medida, por el 67% de las firmas en el
periodo 2003/04.

2.1.7 - Comercio exterior
La oferta de productos de tocador, cosmética y perfumeria en nuestro pais esta

dirigida mayormente al abastecimiento del mercado interno, por lo que el sector no
presenta una importante insercidén externa.
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En la década pasada, las exportaciones no superaron el 10% de la produccion.
Por su parte, tampoco es excesivamente relevante la participacion de las
importaciones en el mercado local.

En el periodo mencionado, ellas rondaron el 12% del consumo aparente. Con la
salida de la convertibilidad éstos valores fueron superados y en 2003 se ubicaron
en el 21% y 15%, respectivamente.

La balanza comercial del sector fue durante gran parte de los '90 —excepto para el
afio 1995 deficitaria. No obstante, la persistente brecha entre las importaciones y
exportaciones no presenté un comportamiento homogeéneo a lo largo del periodo.
En este sentido, mostr6é una tendencia creciente hasta 1999, afio en que alcanz6
Su punto mas alto y a partir del cual empezo a declinar llegando a su minimo nivel
en 2001. Con la devaluacion el saldo de las cuentas externas dejé de ser negativo
y paso a ser superavitario.

La fuerte caida de las importaciones en 2002 —se redujeron a mas de la mitad-
constituyen la principal causa de este cambio de tendencia. En 2003 la brecha
entre las compras y las ventas del exterior se mantuvo en niveles similares a los
del afio anterior.

Asimismo, en los primeros ocho meses de 2004 el fuerte crecimiento de las
importaciones —ya se encuentran en niveles similares a los de todo el 2003-
determiné un achicamiento de la brecha comercial, pese a que las exportaciones
también aumentaron (26%) en relacién al mismo periodo del afio anterior.

Por ultimo, cabe destacar que en términos de volimenes el saldo comercial de
nuestro pais fue durante los ultimos 10 afios superavitario.

Esto en cierta medida da cuenta del tipo de intercambio comercial, en el que la
Argentina importa productos con mayor valor agregado y exporta otros menos
sofisticados.

2.1.8 — Exportaciones

Durante la primera parte de los '90 hubo un importante crecimiento de las
exportaciones que se detuvo abruptamente en 1996. La caida evidenciada ese
aflo marcé el comienzo de una etapa en donde los envios al exterior no mostraron
grandes oscilaciones.

En el mismo sentido en que afectd a otros indicadores (produccion, ventas y
importaciones), la profundizacion de la crisis en 2002 provocé una reduccion de
las exportaciones del orden del 17%.

La misma fue recuperada en buena medida con el incremento de 12% en 2003, lo
que ubicé a las colocaciones externas en niveles un poco inferiores a los de 2001.
No obstante, como se ha sefialado, la participacion de las mismas sobre el total
producido aumenté en promedio en esos dos afios mas de 10 puntos.

Con el actual ritmo de expansion, 2004 no so6lo marcaria la vuelta a los niveles
pre-devaluacion, sino que los superaria generosamente.
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Evolucién de las exportaciones y participacion por rubro
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Como se observa en el grafico 5.2, las principales categorias de productos
exportadas son higiene descartable, articulos de tocador y capilares, que entre los
afos 1995 y 2001 tuvieron una participacion del 42%, 22% y 21%,

respectivamente.

Asimismo en 2003 se modifico el peso relativo de estos rubros, ganando

participacion los articulos de tocador (39%), descartables (36%) y perdiendo

los capilares (12%).

Por su parte, la encuesta CEP da cuenta de la evolucion seguida por las
exportaciones desde 2001 a 2003 desde la perspectiva de los oferentes.
En este sentido, de la misma surge que el nimero de exportadores cay6 en 2002

y se incremento6 en 2003.

Cabe destacar que una parte importante de las colocaciones externas son
realizadas por empresas multinacionales, las cuales - respondiendo a estrategias

de alcance regional - buscan abastecer al mercado interno y a paises proximos.

Comportamiento exportador de las empresas

% sobre el total do emprosas 2001 2002 2003
Empresas que exportancn 4,3 43,7 47,2
Exportd mas del 30% de su produccion 15,8 16,7 15,8
Exportd menos del 30% de su produccion 84,2 83.3 84,2
Ho contesto 3.4 34.3 33.3
Empresas que no exportaron 14,3 14.3 13.9

Fuente: Encussta CEP

Adicionalmente, en el cuadro precedente se puede ver que para el trienio 2001-

2003, el 16% de las empresas exportdé mas del 30% de su produccion.
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En este sentido, los destinos mas importantes de las exportaciones son: Brasil,
Chile, Paraguay y Uruguay; en tanto que México ha venido ocupando un
espacio mas destacado en los ultimos afos 9 .

En la segunda mitad de la década de los 90, Brasil, Paraguay, Chile y Uruguay
absorbieron el 85% de las exportaciones. No obstante, esta distribucién varia
segun la categoria de productos.

Si consideramos los rubros que mas pesan (en monto) en los despachos externos,
se puede observar que en esos afios Brasil constituyo el primer mercado para los
articulos de tocador e higiene descartable, mientras que Paraguay fue el principal
destino de los productos capilares.

Con la devaluacion, Chile pas6 a absorber un tercio de las exportaciones,
convirtiéndose asi en el mercado mas importante. Cabe destacar que la posicion
actual de este pais es el resultado del crecimiento gradual de sus compras en los
anos anteriores.

Asimismo, otro mercado que vale la pena resaltar -por el crecimiento registrado en
los dltimos afios es México. En este sentido, ha aumentado en cinco puntos su
participacion de una etapa a otra: mientras que el promedio durante los afios 1995
y 2001 fue del 2%, en 2003 fue del 8%.

Como se ha sefialado en parrafos anteriores, las exportaciones del sector se
concentraron en un numero reducido de empresas, las cuales pertenecen total o
parcialmente a capitales extranjeros.

Tras la salida de la convertibilidad surge que en la mitad de los rubros hubo una
mayor concentracion de los envios al exterior.

El mayor cambio en este sentido —segun surge de comparar una etapa contra
otra- fue en fragancias. El Unico caso en donde se redujo fue en hojas y sistemas
de afeitar, aunque esto respondié basicamente a que, ante la falta de produccién
local de estos productos, las importaciones realizadas en estos ultimos dos afios
tuvieron por objeto abastecer casi exclusivamente al mercado interno.

2.1.9 - Importaciones

En el siguiente grafico se muestra como las importaciones presentaron durante
gran parte de los '90 una tendencia creciente, que tuvo su punto mas alto en 1999.

En ese afio se llegaron a importar casi 272 millones de ddlares en productos de

tocador, cosmética y perfumeria, lo que implicé una participacion de casi el 15%
sobre las ventas totales del sector.
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Evolucién de las importaciones y distribucién por rubro
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Este dato no es menor teniendo en cuenta que en 1995 éstas pesaban el 7%.

La caida continua de los ingresos del exterior desde 2000 hasta después de la
devaluacion fue en cierta medida producto del cuadro recesivo del mercado
interno. Recién en 2003 mostraron cierta recuperacion, pero la contraccion de las
compras de articulos extranjeros acumulada durante los afios anteriores ubico a
las mismas en valores similares a los de 1995.

Las principales categorias de productos que ingresaron del exterior durante el
periodo 1995-2001 fueron: hojas y sistemas de afeitar (21,5%), articulos de
tocador (15%), higiene descartable (15%), fragancias (14%), capilares (11%) y
cremas (11%). Cabe destacar que, tras la devaluacion, no se produjeron cambios
sustanciales en la composicion de las importaciones por rubros; excepto para

los articulos capilares, que en 2003 pasaron a ocupar el segundo lugar en
importancia, con el 21%.

Como lo muestra el siguiente grafico, a lo largo del periodo 1995-2001, Brasil ha
sido por excelencia el lugar de procedencia de las importaciones. En los ultimos
dos afios ha incrementado significativamente su participacion, pasando a explicar
el 55% de las compras de nuestro pais - cuando en la segunda mitad de los '90
represento, en promedio, el 34% -.
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Composicidn de las importaciones por origen

a. Promedio 1995-2001 b. 2003
Otros
Reino 1505,
Espana
%
Alemania
Framcia
™

Unidos
25%

Fuente: CEP an base & bndec

Por su parte, de una fase a otra se redujo la entrada de productos provenientes de
Estados Unidos: que pasaron del 25% durante la convertibilidad al 12%, en 2003.
Por su parte, Francia constituye el tercer pais de origen, aunque también ha
perdido cierta participacion.

Si bien Brasil constituye el principal origen de las importaciones, esto no implica
que lidere todas las categorias.

Al respecto, en rubros como cremas, fragancias y maquillajes, Estados Unidos y
Francia superan a los brasilefios.

Asi como las exportaciones son mayormente realizadas por empresas
multinacionales, también lo son las compras de productos importados. No
obstante, a diferencia de aquellas, el nivel de concentracion de las compras al
exterior es bajo.

Este contraste entre el grado de concentracion entre exportaciones e
importaciones muestra en el sector la coexistencia de dos grandes tipos de firmas.
Por un lado aparecen las grandes transnacionales, que desarrollan estrategias de
alcance regional y hasta global, complementando lineas nacionales con
importadas en el abastecimiento del mercado interno, proveyendo también a
paises préximos con su produccion local.

Por otro lado, aparecen firmas con menor escala de operaciones, en las que su
produccion (muchas veces materializada a través de terceristas) esta

casi completamente destinada al mercado doméstico y que eventualmente
complementan esta oferta con productos procedentes del exterior, pero
desarrollan una escasa o nula capacidad para proyectarse fronteras afuera.

El fin de la convertibilidad marcé el abaratamiento del precio en ddlares de casi
todos los productos extranjeros, con excepcion de las fragancias. También los
articulos exportados se volvieron mas competitivos, aunque en la mayor parte de
los casos se mantuvo la diferencia entre los valores CIF promedio de los
productos importados y los FOB exportados.
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2.2 Antecedentes del Problema

La evolucion del sector de productos de tocador, cosmética y perfumeria mostré
gue durante la convertibilidad —tras la apertura comercial de los '90- favorecio la
entrada de empresas multinacionales y generé una alta concentracion de las
ventas en pocas firmas.

Asimismo, el crecimiento ininterrumpido de las importaciones durante esos afos,
la reduccion y posterior eliminacion de los impuestos internos y el proceso de
transformacioén de las vias de comercializacién —particularmente el auge del
supermercadismo y la transformacion ocurrida en el sector de farmacias- jugé un
papel relevante en una ampliacion y diversificacion de la oferta de productos.

La segunda mitad de esa década no presenté cambios significativos en la
estructura de este mercado y los niveles de produccién y ventas tampoco
mostraron grandes oscilaciones.

Una particularidad de esta industria es que recién con la fuerte agudizacion de la
crisis en 2001 comenzé a sufrir notoriamente los efectos de la recesién
econdmica, con un fuerte impacto en la produccién y las ventas.

Otra caracteristica —no tan particular de esta rama- fue su persistente déficit a lo
largo de la vigencia del tipo de cambio fijo.

Con la devaluacion de 2002 se redujo fuertemente la produccion y aun mas el
consumo aparente, dada la importante contraccion de las importaciones. La
contracara de esta negativa performance fue el aumento de la rentabilidad.

Ya en 2003, la recuperacion del mercado interno generé un modesto crecimiento
de esta industria y un incremento en el nivel de importaciones y exportaciones,
con respecto al afio anterior, aunque la magnitud general del mercado continu6
comprimido.
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Variaciones interanuales en porcentaje

Consumic del sector de Precios al consumidor Precio Relativo

Perfoda PR Tocador, Cotméticos y  Articulos de tacadory  Secterlal/IPC nivel Erncles Sa;:;i:‘;':'“
Perfumeria belleza general
G695 5.5 2,3 1.3 0,2 2,4 0.7
97 /%% B.1 3.7 -0,8 0.5 6.4 -3,3
98797 3.9 -0, 7 0.1 0.9 4.3 0.3
/98 3.4 2,3 0,9 1,2 | 0,7
00/ 0.8 1,4 0,8 0,9 0,1 0.6
01 /0D -4 -10,9 1.9 -1,1 -1,5 -2,6
02/01 0,9 41,3 &7.9 25.9 0,9 1,5
03702 8,8 8.1 12,6 13,4 7.3 21,8

Fuente: CEP @n base a datos de Indec, Cuentas Hacionales y Encuesta Industrial

En este cuadro se observa que la demanda entre 1995 y 2000, en lo que se
refiere a consumo del sector se mostré poco elastico al ingreso. Por el contrario,
en los afios de crisis (2001 y 2002) las ventas evidenciaron una alta sensibilidad al
ingreso.

En rigor, el virtual desplome en 2002 no sélo fue causado por la caida del ingreso
agregado, sino también por el encarecimiento relativo de los precios de los
articulos de tocador, cosmética y perfumeria.

Ellos no solo se incrementaron fuertemente en términos nominales (casi 70%) y
respecto del salario (65%), sino también frente al nivel general de los precios al
consumidor (en 32%).

En 2003, bajo un contexto de renovada expansion de la actividad y el ingreso, la
demanda al sector volvié a comportarse de un modo relativamente poco sensible a
la variacion del ingreso agregado.

Por su parte, en 2004 se puede apreciar una recuperacion mas sostenida producto
de una mejora en el nivel de empleo, en los salarios y cierta deflacién de precios
de estos articulos. Asimismo, el crecimiento que vienen mostrando las
importaciones constituye una clara muestra de que estan recuperando aquellas
porciones del mercado que habian perdido tras la caida acumulada entre los

afios 2000 y 2002.

En definitiva, este anOmalo comportamiento (con baja elasticidad en las
expansiones del producto y alta elasticidad ante caidas importantes del mismo)
parecen evidenciar un cierto comportamiento “inercial” de la demanda por
productos de tocador, cosmética y perfumeria.
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Esto es, los niveles absolutos de consumo parecen afirmarse ante la consolidacion
de una atmésfera de estabilidad econdémica —y ello permite prever un buen
comportamiento a mediano plazo-, al tiempo que producen fuertes ajustes en
momentos de alta incertidumbre.

Por el lado de la oferta, se ha sefialado que la diversidad de productos que
integran el sector determina la conformacion de una estructura empresarial
heterogénea en donde se destaca la fuerte presencia de empresas
multinacionales y existe un numeroso conjunto de PyMEs (nacionales

y extranjeras). Asimismo las transnacionales operan en todos los segmentos,
particularmente en aquellos de consumo masivo y de articulos mas sofisticados.

En este mercado las barreras a la entrada estan determinadas fundamentalmente
por el marketing, la publicidad, la inversion en desarrollo de nuevos productos y
disefios, asi como de canales de distribucion; y no tanto por la escala de la
produccion Ello deja ciertas posibilidades de ingreso para jugadores de bajo
porte, sobre todo para el aprovechamiento de nichos inexplotados —que los
grandes conglomerados no alcanzan a cubrir- y otros, en los es posible ampliar la
oferta de productos via diferenciacion.

Por ultimo, y teniendo en cuenta lo expuesto hasta aqui, cabe preguntarse acerca
de cuales son los factores determinantes de los niveles de produccion de esta
industria.

En este sentido, se pueden ensayar diferentes alternativas posibles y sus
perspectivas:

Crecimiento de la demanda: es previsible que esto suceda en la medida en que
la economia siga creciendo y con ella se recupere el poder de compra de los
salarios; aun pese a la evidencia de la cierta inelasticidad de las ventas
sectoriales, ya que actualmente el consumo se encuentra notoriamente atrasado
respecto al de hace pocos afios.

Aumento de las capacidades competitivas frente a la produccion externa: en
buena medida ellas estan supeditadas al tamafio del mercado. Asimismo, la
especializacion productiva por parte de los productores locales no sélo permitira
que estos abastezcan ciertos nichos que no son ocupados por las firmas
multinacionales sino que también abriran mayores posibilidades para colocar
productos en el exterior.

Tipo de cambio: teniendo en cuenta que la mayor parte de los insumos son
importados y que una parte de la oferta local es abastecida por articulos que
ingresan del exterior, el sector requiere de un tipo de cambio “equilibrado”.

Esto es, lo suficientemente bajo como para no “romper” la ecuacién de costos
frente a precios restringidos por un mercado de acotado poder adquisitivo;
aungue no tan bajo que haga imposible la competencia con productos extranjeros,
tanto en el ambito doméstico como en otros mercados.

En el 2009, en un marco general de caida en el nivel de actividad de la economia

argentina, la industria de cosmética, articulos de tocador y perfumeria exhibe
nameros positivos.
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Asi, el crecimiento de las ventas en este sector en lo que va del afio, tanto en el
mercado local como en el segmento exportador , contrasta con lo que ocurre en
varios sectores fabriles.

Ante la disyuntiva de priorizar consumos en un contexto de “frazada corta”,
caracterizado por menores ingresos y gastos crecientes,los alimentos, como s
l6gico y los productos de cosmética y belleza se ubican al tope de las preferencias
de los consumidores.

Arreglarse y verse bien con poco dinero parece ser la consigna, entonces, frente a
los desafios que plantea un afio dificil en materia econdémica y laboral.

Un estudio de IES Consultores, elaborado sefiala con relacion a la industria de
articulos de tocador, cosméticos y perfumeria que la “evolucion en los primeros
meses del afio apunt6 a un crecimiento del 3%” en las ventas y un avance “del 7%
en la produccion, acorde a los calculos sobre el comportamiento de las ventas “.

El informe aclara, no obstante, que el sector registré “una moderacion respecto de
los afios precedentes debido a la desaceleracion de la economia en el afio actual,
como consecuencia de la crisis econdémica y financiera internacional , que impacto
en el consumo global”.

En este sentido, es preciso recordar, segun datos de la consultora que entre el
2003 y 2008 el sector registré un 149,3% de incremento en las ventas medidas en
pesos y 132% medidas en dolares.

Esto se debid ala mejora de los ingresos de la poblacién por esos afios, que
acompafno “un avance en las preferencias del consumidor por el uso de estos
productos, asi como la extension del mercado a nuevas franjas de consumidores”.
Ya no puede hablarse de boom pero esta industria todavia exhibe nimeros
positivos, 1o que no es poco en la actual coyuntura.

Esto esta en sintonia con lo informado durante el 7mo Encuentro Nacional Retailer
que tuvo lugar a comienzos de mayo, en el que diversos relevamientos subrayaron
un consumo sostenido de cosméticos y perfumes.

Estrategias innovadoras de comercializacién y agresivas promociones, con precios
accesibles para todos los bolsillos, arrojaron estos resultados positivos. Y también
existiria un factor de “autogratificacion”, bastante econémico, que compensa otros
recortes de gastos.

En el caso de las exportaciones, si bien el saldo de la balanza comercial sectorial
es positivo para el primer trimestre del afio (USD1 Mill6n) hubo una caida del 7,6%
de las exportaciones en valores, comparadas con el mismo periodo de 2008,
mientras que las importaciones registraron un avance del 5,4%, lo que explica la
reduccién del saldo comercial.

Una mirada optimista

“Por el momento la crisis esta afectando en menor proporcion a nuestra industria.
Con el primer trimestre transitado, se puede contemplar un moderado crecimiento
para este afio en el sector y especialmente en la venta directa” afirma Andrés
Ordofiez, gerente general de Avon Argentina. Para el ejecutivo la clave es que
“este tipo de productos ayudan a sentirse y verse mejor para encarar los desafios
cotidianos y los nuevos proyectos”.
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Ordofiez destaca que la firma tiene una “propuesta multitarget”, lo que favorece
“mantener el consumo femenino, el principal publico de Avon, aun en tiempos de
crisis por que permite estar a tono con las tendencias de moda sin necesidad de
realizar una gran inversion de dinero del presupuesto familiar”.

Para este afo, considera que los principales desafios en la industria son
“mantener los costos, proteger la rentabilidad ante un tipo de cambio fluctuante y
sostener los volumenes de mercado, adecuando los productos a las necesidades
de la nueva realidad”.

Por su parte, Cecilia Mastrini, Gerente de Investigaciéon de Mercado de L'Oreal
Argentina, afirma que “al igual que en el resto del mundo, en nuestro pais los
productos de higiene y belleza son los ultimos en sentir los efectos de la recesion
en el consumao”, al tiempo que “presentan una recuperacion rapida cuando la crisis
comienza a ceder, por ser productos que se caracterizan por la innovacién y la
calidad, tanto como el placer de su uso”.

La ejecutiva adelanta que L'Oreal “mantiene el nivel de inversiones previstas este
afo, para continuar impulsando nuestros productos en un mercado dinamicos con
muchos players y lanzamientos constantes “.

Al respecto, argumenta que “es importante focalizar las acciones en la
comunicacion directa hacia los consumidores, escuchando sus necesidades y
expectativas, para ofrecerles productos de alto valor agregado, con una éptima
relacion calidad-precio”.

Desde la brasilefia Natura Cosméticos, su gerente de Marketing Daniela Cimatti,
sostiene que la firma “esta manteniendo un buen nivel de ventas y creciendo en
relacion a 2008”, y proyecta que “el mercado de cosméticos y perfumes tenga un
crecimiento superior al del PBI".

Ese optimismo lleva a la empresa a mantener este afio su nivel de inversiones
delineadas a fines de 2008 , mientras que no advierte un cambio en los habitos de
consumo a partir de la crisis. “Por el momento, no sentimos que haya un
re-direccionamiento en el mix de productos para segmentos mas econémicos”.
Una pauta de que en el consumo de productos cosméticos, aunque el bolsillo esté
mas flaco, lucir bien es lo que cuenta.

En el siguiente cuadro se observa el consumo de cosméticos y articulos de tocador
reflejado en ventas totales en o que va de los afios 2003 hasta hoy en millones de
pesos y otro relativo al comercio exterior donde se observa claramente como que en
el afio 2009 exportaciones e importaciones se han nivelado respecto del acumulado
hasta 2008 donde habia un claro saldo a favor de las exportaciones.
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El consumo de cosméticos y articulos de tocador

Ventas totales Comercio exterior
En millones de $ Exportacion Importacion &8 Saldo
6.000 En millones de US$
g 000
5.000 450
4.000 381
3.000
2.000
1.000 78 K 83 89 88
13 1
0
03 04 05 06 07 08 09 2008 2008 2009
2 : Primer trimestre

*ESTIMADO

FUENTE IES CONSULTORES

Fuente: Clarin 17 de mayo 2009

2.2.1 Caracteristicas de las Pymes en general

Durante los ultimos afios tanto en medios politicos como econémicos como
académicos se ha instalado con significativa fuerza el término Empresarialidad
(Entrepreneurship), siendo objeto ademas de crecientes estudios y analisis tanto
en paises desarrollados como en desarrollo. Podemos decir, incluso, que el tema
y sus multiples derivaciones ha ido construyendo una disciplina dentro del campo
de la Administracion.

Si bien no esta claramente consensuado y determinado el perfil y alcance de esta
disciplina, si esta claro que con ella nos estamos refiriendo principalmente al
andlisis de los emprendedores, el proceso de gestacién de nuevas empresas y el
desarrollo de las pequefias y medianas (PyMES) existentes. Este trabajo esta
centrado particularmente en el andlisis de las caracteristicas diferenciales de éstas
tltimas desde distintos puntos de vista.

En principio podemos mencionar que particularmente en nuestro pais hablar sobre
PyMEs significa referirnos a un segmento empresarial especial, mayoritario y
sumamente heterogéneo, que incluye en los ultimos afios éxitos y fracasos
enmarcados en un proceso de transformacion econémica singular que podemos
dividir en dos etapas bien diferenciadas: lo ocurrido durante la década de los afos
noventa hasta la crisis de diciembre de 2001 y la iniciada luego de ésta. Sabemos,
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por ejemplo, que las PyMEs siguen siendo mayoria en nimero e importantes en
el aporte de empleo y generacién de rigueza, y que evidencian performances y
productividades muy desiguales, pero sélo conocemos parcialmente el impacto
sobre estas empresas de la primera de estas etapas y muy poco del de la
segunda.

La definicion de pequefia y mediana empresa en Argentina fijada a finales de los
afos ochenta por la resolucién 401/89 del Ministerio de Economia utilizaba en la
férmula alli establecida el nimero de empleados por unidad empresarial a su vez
diferente segun los sectores economicos (hasta trescientos para industria,
mineria, pesca y transporte y hasta cien empleados para comercio y servicios), el
volumen de ventas y el patrimonio neto.

La resolucion mencionada fue derogada y sustituida por la resolucion 675/02de la
Secretaria de Pequeiia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional.

La misma establece que a los efectos de lo dispuesto por el articulo 1 del titulo 1
de la ley N° 25.300 EN Argentina seran consideradas micro, pequefias y medianas
empresas aquellas que registren hasta ciertos valores maximos de ventas totales
anuales expresadas en pesos. Un informe reciente enfatiza que el sector PyME es
critico para la economia argentina y no ha alcanzado todo su potencial debido a su
propia ineficiencia como asi también a fallas gubernamentales y de estandares de

mercado que afectan la actividad econdmica. Segun este documento las PyMEs
del pais representa el 69-78% del empleo y el 61% de la produccion, afirmando
también que se trata de un sector extremadamente heterogéneo.

A pesar de las deficiencias del ambiente de negocios, la insuficiencia de
conocimiento e informacidn, las restricciones tecnoldgicas y el acceso limitado a la
financiacion, afectan a los tres tipos de PyMEs , y se perciben en realidad como
los extremos y el punto medio de una serie continua de agentes econémicos
ampliamente heterogéneos; los rasgos generales de estos tres tipos de empresas
se exhiben en el cuadro siguiente :

PYyMES que PyMES claramente
Atributos PyMES exitosas “se las arreglan” o fracasadas, en vias de
“sobreviven” liquidacién
Expansién y crecimiento: Refundacion de la empresa
El mayor desafio que Marketing especializado, sobre nuevas bases de cara Salida.

enfrent6 la empresa

soporte técnico y acceso
al financiamiento.

a las nuevas oportunidades
y a los desafios instalados
por la liberalizaciéon
economica.

Retiro paulatino de las
actividades de produccion.

Capacidad para el
autodiagnéstico y
“benchmarking”

Bastante elevada, en
particular en comparacion
con los competidores
nacionales e
internacionales.

Limitada a lo méas bésico en
comparacion con las
empresas vecinas y los
competidores mas directos.

Virtualmente no existente.
Existe una necesidad de
convencer a los
familiares/duefios de que el
retiro es lo méas conveniente
para sus intereses.

Capacidades tecnoldgicas

Departamento formal o
equipos informales para
el desarrollo de
tecnologia.

Tecnologia informal, pueden
existir grupos de ingenieria.
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Capacidades administrativas
y de marketing

Usualmente hay
departamentos formales
de marketing que
emplean a mas del 5%
del personal.

Bastante débiles y
tendientes a desarrollarse
sobre una base ad-hoc.

Rudimentarias.

Alianzas con otras empresas

El 80% de los
exportadores exitosos
estan involucrados en
algun tipo de alianza.

Atraviesan una transiciéon
de los acuerdos
informales a los formales.

Si existe alguna alianza, la

mayoria es de tipo informal.

No tienen alianzas ni
trabajan en red. Tienen
orientacion a la
supervivencia y un horizonte
de planificacion muy
limitado que impide la
participacion en redes de
trabajo entre firmas.

Acuerdos de
subcontratacion

Comienzan a emerger. El
duefio/administrador esta
permanentemente
buscando acuerdos de
subcontratacién con
grandes empresas.

Ocasionales.

Por lo general no existen.

Enfoque en las politicas
publicas

Facilitacion del marketing
de alta intensidad y
soporte técnico, basado
en la total recuperacion
del costo de los servicios.

Desarrollo de un servicio
privado de proveedores y
ampliacion de un
mercado de servicios
para el desarrollo de
negocios.

Asistencia en la exploracién
de las oportunidades de
empleo para los duefios y
los empleados con el
objetivo de facilitar la salida
y el cierre del negocio.

Tomando en cuenta este contexto argentino tan particular, dificil, incluso hostil,
pensamos sin embargo que el empresario PyME sigue constituyendo un

protagonista singular y de alli este trabajo.

Los actores protagonistas en este escenario son los mencionados emprendedores
(entrepreneurs) y el “espiritu empresarial”.

El espiritu empresarial es la actitud y el proceso de crear una actividad econémica
combinando la asuncién de riesgos, la creatividad y la innovacién con una gestion
sélida en una organizacién nueva o en una existente.

Drucker y Tom Peters coinciden en la naturaleza del emprendedor y en la forma
de dejarlo actuar en las organizaciones. Peter, el conocido autor y especialista
norteamericano en management, ha propuesto que cada gerente e integrante de
una empresa sea a Su vez un empresario creativo, curioso y buscador de
oportunidades.

Los emprendedores ven el cambio (modificacion) como la norma y algo deseable y

muchas veces son ellos mismos quienes lo ocasionan. Son creadores, hacedores
y eso es lo que segun Drucker define al empresario y la funcion empresarial: el
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empresario siempre perseguira el cambio, dara una respuesta adecuada a una
necesidad y la explotara como una fuente de oportunidades.

La naturaleza de los emprendedores ha sido estudiada desde diferentes
perspectivas. Las investigaciones han encontrado que a menudo comparten
ciertos rasgos psiquicos. Parecen estar motivados por una gama similar de
valores y necesidades tales como la independencia y autonomia, la energia y el
ritmo acelerado y prolongado de trabajo, el deseo de realizacion mas que de poder
0 reconocimiento, la confianza en si mismo, el optimismo y una preferencia hacia
el riesgo calculado.

Asumiendo que esas caracteristicas estan presentes en los emprendedores,
varias investigaciones apuntaron a descubrirlas en las personas desembocando
asi en la elaboracion de encuestas a fin de evaluar o determinar perfiles
empresariales.

Cabe sefalar que la enumeracién de caracteristicas personales que debe exhibir
un empresario es riesgosa debido a que entramos en una inevitable
generalizacion. Sin embargo, la mayoria de los estudios y publicaciones
demuestran que el perfil empresarial incluye las caracteristicas exhibidas en el
siguiente cuadro:

Empuje y Energia Tener capacidad para trabajar largas horas

Confianza en si mismo Tendencia a creer en ellos mismos y en sus habilidades
parallegar a las metas.

Compromiso alargo plazo Construir una empresa es pensar en largo plazo

Disposicion parala continua resolucion de problemas Sobreponerse a las contrariedades

Capacidad para establecer metas Desafiantes pero realistas y alcanzables

Moderacion en el riesgo Chance razonable

Trato con el fracaso Preparado para enfrentarlo

Manejo de la informacién Capacidad de buscar y usar la informacion sobre sus
realizaciones

Iniciativa y responsabilidad personal Naturaleza del “hacedor”

Uso de recursos Saber dénde y cuando aplicarlos y co6mo buscar ayuda

No olvidemos que al fundar la empresa el emprendedor nuclea en si mismo todas
las unciones relativas a la administracion de su negocio: el planeamiento, la
organizacion, la ejecucion de las tareas y el control. En definitiva, es la conocida
figura de hombre “orquesta”.
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Entre las investigaciones sobre la naturaleza del emprendedor sobresale la de Mc
Clelland. De acuerdo con ellas, el emprendedor es motivado en mayor medida por
la necesidad de realizacion antes que por el deseo de acumular dinero, prestigio y
poder y, en general, ve los beneficios derivados del negocio como un medio para
evaluar la performance y realizacion de sus propios objetivos.

Mc Clelland analiz6 tres motivos basicos que juegan al crear una empresa:
necesidad de logro (conseguir un resultado), necesidad de poder (influir sobre
otros) y necesidad de afiliaciéon (lograr la estima de otros). La encuesta que llevo
los resultados mostrados en la tabla se basan en las investigaciones de la Durham
School.

De todas maneras, en el origen de todo proceso de creacion radica el
reconocimiento que el emprendedor hace acerca de una necesidad que demanda
ser satisfecha; y luego debe organizar los recursos econémicos para poder
satisfacerla. En algunos casos se tratara del desarrollo de un bien, servicio o
proceso totalmente nuevo. En otros, puede tratarse de una nueva utilizacion de un
producto existente.

El emprendedor ve el cambio como una oportunidad y la mayoria de ellos como un
desafio. Los que se defienden del cambio o lo combaten muy probablemente
arrastraran a su empresa al fracaso.

Los “enemigos” de los emprendedores

Como toda otra persona el emprendedor debe luchar con multiples obstaculos.
Incluso consigo mismo. Y para poder salvarlos debe conocerse y reconocerse a si
mismo para evitarlos y combatirlos. La experiencia indica que aquellos que se
presentan en el camino mas a menudo son:

e Resistencia a cualquier cambio (iniciar una empresa es un gran cambio).

e Confianza en reglas, regulaciones, habitos y certezas. Se dice que muchas
veces son los emprendedores los que establecen nuevas reglas y rechazan
lo convencional.

e Minimizacion de si mismo y fallas en su autoconfianza que generan dudas y
miedos. Lanzar una empresa requiere mucha confianza en si mismo.

e Sobrestimacion de lo que es légico, del uso del control y de la verificacion.

e Vision de la realidad en “blanco o negro”.El emprendedor debe operar en un
mundo complejo. Varios emprendedores fallaron porque olvidaron
considerar algunos de los numerosos factores que tienen influencia en sus
negocios: el mercado con su volumen y tendencias; los competidores
actuales; los competidores futuros; el poder de los proveedores; las
tecnologias sustitutas; la demografia; la influencia de nuevas tecnologias; el
rol del gobierno y la legislacion; los estilos y ciclos de vida y el contexto
economico.

e Vision contemplativa (esperar hasta que aclare). Los emprendedores hacen
que las cosas sucedan. Este es un aspecto critico porque iniciar, dirigir y
hacer crecer una empresa significa actuar la mayor parte del tiempo como
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un hacedor de decisiones, en tanto que como empleado en una empresa
una persona sera habitualmente un tomador de decisiones.

2.2.2 La PyME Argentinay su estrategia empresarial

La PyME argentina necesita plantearse urgentemente la busqueda de
competitividad en el mercado global focalizando en su estrategia; ésta debe ser
viable, creible, contener un equilibrado portafolio de negocios y que se haga
operativa entregando calidad en la gestion diaria.

Sobre esa base, desarrollaremos algunos de los principios y conceptos
fundamentales de la estrategia empresarial y herramientas de decision adaptadas

a la PyME.

Para Hax y Mailuf la estrategia se define como un concepto multidimensional que
abarca todas las actividades fundamentales de la empresa, otorgandoles un
sentido de unidad, orientacidén y proposito, facilitando al mismo tiempo las
modificaciones necesarias inducidas por el medio. De esta forma, la definicion
abarca aspectos manejables y no manejables por la direccion de la empresa, ya
que toda estrategia debe tomar en consideracion los recursos disponibles y el
contexto en sus multiples manifestaciones (politico, social, econémico,

tecnoldgico, etc).

En su caracter de actividades fundamentales, la estrategia se vera reflejada en
decisiones que afectaran de alli en mas la vida futura de la empresa.
El siguiente cuadro detalla este concepto multidimensional de Hax y Majluf:

Dimensiones de la estrategia empresarial

Dimensiones de la estrategia

Su significado

1- Establecimiento del propésito

La estrategia establece los objetivos a largo plazo, sus
programas de accion y las prioridades en la asignacion de
recursos.

2- Definicion del campo competitivo

La decision clave de esta dimension es la segmentacion. ¢,
En qué negocios participamos y en cuales no?
¢ Qué actividades deberiamos desarrollar?

3- Respuesta al analisis F.O.D.A.

La estrategia surge de un andlisis exhaustivo de las
Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la
empresa. Asi la estrategia debe optimizar la relacién de la
empresa con el medio ambiente.

4- Fijacién de perspectivas corporativas, de negocios y
funcionales.

Corporativas (engloba la vision amplia como la mision de la
empresa), de negocios (actividades para mejorar la posicion
competitiva de cada unidad de negocios), funcionales
(desarrollo de competencias necesarias en finanzas,
recursos humanos, tecnologia etc,).

5- Modelizacién coherente de decisiones.

La estrategia debe unificar e integrar a la empresa.

6-Definicion de la contribucién a los stakeholders (sectores
de interés).

Contribucién econémica y no econémica que redesea hacer
a los accionistas, empleados, directivos, clientes ,
proveedores, etc.

7-Exigencia para la empresa

La estrategia debe “desafiar’ a la empresa con metas
exigentes.

8-Desarrollo de las competencias centrales
(core competentes)

Estas competencias son la base de la estrategia competitiva
y deben tener un aporte significativo en los beneficios
percibidos por el cliente del producto final y debe ser dificil
de imitar por los competidores.

9-Inversién en recursos

La estrategia define la inversion en recursos tangibles e
intangibles que desarrollen capacidades que garanticen
ventajas sostenibles.
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Por otro lado a criterio de Mintzberg, la definicién de estrategia es compleja, y las
investigaciones y la bibliografia que la abordan es vasta y en constante
crecimiento. Tal diversidad se ejemplifica en su propia clasificacion en diez
escuelas de pensamiento estratégico.

Finalmente, Porter ve a toda la empresa desenvolviéndose dentro de un
determinado sector industrial inmerso a su vez en un medio socioeconémico y
técnico determinado. Se define como sector industrial al grupo de empresas que
producen productos que son sustitutos o cercanos entre si y se caracteriza por
presentar las llamadas cinco fuerzas competitivas :

Las cinco fuerzas competitivas (M.Porter, 1980)

Competidores

Potenciales
Amenaza de
Entrada

l

Proveedores Competidores Clientes
Poder de Actuales Poder de
Negociacion > Intensidad de la < Negociacion

Rivalidad

T

Productos

Sustitutivos
Amenaza de la
Competencia

La intensidad de la rivalidad entre los actuales competidores es un
indicador del potencial competitivo y del nivel de atraccion del sector
industrial, en ésta jugaran el nimero y tipo de empresas, el crecimiento del
sector etc.

La amenaza de entrada de nuevos competidores. El hecho que aparezcan
empresas con deseos de participar en un sector determinado puede
provenir de causas diversas: la relacion producto-mercado-tecnologia, el
tipo de barreras (cuan dificil es ingresar al sector debido a por ejemplo las
inversiones que debo realizar en equipamientos, maquinas (hard) o
capacitacion del personal y tecnologia de gestion (soft).

El poder de negociacién de los clientes Obviamente este poder puede
influir en la rentabilidad potencial de una actividad obligando a los
vendedores a disminuir sus precios, otorgar mejores condiciones de pago, 0
exigir la mejora de servicios aparejados con la venta.
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e El poder de negociacion de los proveedores. Aqui juegan las amenazas
derivadas de la actuacion de los proveedores. También puede darse en
este caso el aumento de precios, la “presion” de abastecimientos criticos,
los plazos de entrega, etc.

e Laamenaza de la competencia. La empresa también debe evaluar la
posibilidad de que surjan nuevos competidores y también aquellos
productos que podrian sustituir a los actuales. Esta sustitucion se da
cuando los productos sustitutivos satisfacen las necesidades de un grupo
de los consumidores de la empresa basandose en una tecnologia diferente

Planteada de esta forma, la competencia en un sector industrial involucra
entonces a todos los participantes y no solamente a los competidores. Asi la
estrategia competitiva de la empresa consiste en encontrar una posicién en dicho
sector industrial que optimice su relacion con el medio ambiente.

Obviamente estas “cinco fuerzas” tendran diferente importancia de acuerdo con el
sector de que se trate.

La empresa debe conocer en profundidad el sector industrial. A este proceso se lo
denomina “andlisis estructural” y es necesario para sustituir toda estrategia
competitiva.

Estrategias competitivas genéricas

Continuando con el enfoque de Porter se consideran tres tipos diferentes de
estrategias competitivas: liderazgo general en costos, diferenciacion y
concentracion o enfoque de especialista tal como se ve en la figura siguiente :

Estrategias competitivas genéricas

Todo el sector industrial
Obijetivo estratégico

Segmento especifico

Diferenciacion Liderazgo de costo

Concentracion o enfoque de especialista

Percepcion

totalmente Ventaja Costos bajos
diferente del competitiva

producto
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Liderazgo general en costos

e Se basa en mayor productividad y posibilidad de ofrecer precios bajos
(apunta al liderazgo total dentro de un gran mercado).

e Se procura minimizar los costos totales transformandolos en la ventaja real.

¢ Demanda altas inversiones y la obtencién de economia de escala.

e Esta estrategia a menudo debilita las posibilidades de flexibilizacién ante
cambios tecnoldgicos o de los consumidores.

Diferenciacion

e Ladiferenciacion a través de multiples posibilidades da la oportunidad de
destacarse en un mercado determinado.

e Se busca desarrollar caracteristicas dificiles de imitar por la competencia y
constante adaptacion a las exigencias de los clientes en servicio, calidad
etc.

e Por ejemplo, menor tiempo de entrega o hasta una estética especifica.

Concentracion o enfoque de especialista

e Esta dirigida a concentrarse en grupos de clientes por una segmentacion
mas afinada. Recordemos que segmentar es agrupar lo homogéneo dentro
de lo heterogéneo.

e Con esta opcién se busca el liderazgo dentro de un mercado reducido.

e Puede implicar una diferenciacion o liderazgo de costos, o ambas a la vez,
pero dirigida solo a la poblacion objetivo seleccionada.

La vision de Bhidé y un sentido profesional de las pymes en general

Complementando lo expuesto, Bhidé plantea que muchos emprendedores inician
empresas para aprovechar oportunidades a corto plazo sin considerar estrategias
a largo plazo. Aquellos exitosos hacen rapidamente la transicion de una
orientacion tactica a una estratégica para comenzar a generar las capacidades y
recursos cruciales.

Para Bhidé formular una estrategia es fundamental para una compafiia joven
mucho mé&s que definir los sistemas de control, establecer los sistemas de reporte
o definir el rol del fundador. Los emprendimientos basados en una buena
estrategia pueden sobrevivir a la confusion y a un liderazgo pobre pero sistemas
de control sofisticados y estructuras organizacionales no pueden compensar una
estrategia sélida.
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Los emprendedores deben poner sus estrategias a prueba periédicamente, Bhidé
lo ejemplifica a través de preguntas claves:

e (Estabien definida la estrategia?

La estrategia de una empresa va a fallar todas las pruebas si no es capaz de darle
una direccién clara a la empresa. Un emprendedor que desea construir una
compafia sustentable debe formular una estrategia osada y explicita. La estrategia
debe integrar sus aspiraciones con politicas a largo plazo sobre las necesidades
gue la empresa va a satisfacer, su alcance geografico, sus capacidades
tecnoldgicas y otras consideraciones estratégicas. Para que la estrategia sea
atractiva para las personas y los recursos debe reunir la vision del emprendedor de
hacia donde esta yendo la empresa en lugar de donde se encuentra ahora.

La estrategia, ademas, debe brindar un marco para la toma de decisiones y el
establecimiento de politicas que llevaran la empresa.

Para que una estrategia sea Util debe ser concisa y facil de entender por los
componentes claves como los empleados, inversores y clientes. Ademas, debe
evitar actividades e inversiones que, a pesar de ser atractivas, desaprovechen los
recursos de la empresa. Una estrategia que sea tan amplia como permitir que la
compafia haga cualquier cosa es lo mismo que no tener estrategia.

e ¢Laestrategia puede generar los recursos y el crecimiento necesario?

Una vez que el emprendedor ha formulado la estrategia debe determinar si esas
estrategias van a permitir que el negocio sea rentable y que crezca lo deseado.

El fracaso en la obtencion de los ingresos deseados debe llevar a hacerse las
siguientes preguntas: ¢ Cual es la fuente de nuestra ventaja competitiva?, ¢ nuestro
producto o servicio es realmente mejor que el de la competencia?, ¢ el sobreprecio
gue podemos cobrar justifica el aumento de costos?, ¢con precios altos podemos
mover volumenes como para cubrir los costos fijos?; si trabajamos en el sector de
los commodities ¢ nuestros costos son menores que los de los competidores?
También se deben considerar los problemas en el crecimiento: ¢,el mercado es lo
suficientemente grande? ¢ La economias de escala hacen imposible un
crecimiento sustentable?

Cuando un emprendimiento esta estancado, el emprendedor debe actuar sobre
conceptos econdmicos basicos. Por ejemplo, muchas personas se ven atraidas
por los negocios de servicios personales, como lavanderias, porque pueden iniciar
y operar esos negocios solo trabajando duro. No deben preocuparse por enfrentar
a grandes competidores, arriesgar grandes capitales desarrollar tecnologia propia.
Pero los factores que facilitan el inicio de esos negocios son los que generalmente
impiden alcanzar las metas a largo plazo. Los negocios basados en el trabajo duro
del emprendedor generalmente se enfrentan a competidores igualmente
determinados. Ademas es dificil que esas compafiias sean lo suficientemente
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grandes para mantener a sus empleados e infraestructura. Los fundadores de este
tipo de compaiiias por lo general no consiguen el estilo de vida que deseaban, sin
importar cuan talentosos sean. Sin aumentar sus habilidades, pueden comer sdlo
de lo que cazan.

e (Laestrategia es sustentable?

¢ Podréa la estrategia guiar a la empresa a largo plazo? La sustentabilidad es
especialmente significativa para los emprendedores que forman parte de la ola de
una nueva tecnologia, un cambio en las regulaciones o cualquier otro cambio,
exdgeno al negocio, que cree una situacion en el que la oferta no alcance a cubrir
la demanda. Los emprendedores que se suben a la ola pueden prosperar sélo
porque la tendencia esta de su lado, no estan compitiendo entre ellos sino con
competidores pasados de moda. Al pasar la ola, a medida que desaparece el
desequilibrio en el mercado, también lo hacen aquellas empresas que no
desarrollaron capacidades distintivas o desarrollaron posiciones competitivas
defensivas. Los que montan la ola deben anticiparse a la saturacién del mercado,
intensificando la competencia y la nueva ola.Debe abandonar el enfoque de “yo
también” a favor de un modelo de negocio mas nuevo y durable. Sino pueden
vender sus empresas en gran crecimiento por sumas importantes pese a sus
dudosas perspectivas a largo plazo.

e /Las metas de crecimiento son demasiadas conservadoras o
demasiadas agresivas?

Después de haber definido o redefinido el negocio y haber verificado su solidez,
Un emprendedor debe determinar si los planes de crecimiento son apropiados.
Empresas diferentes pueden y deben crecer a ritmos diferentes. Establecer el
paso apropiado es tan importante para una empresa joven como para una lider.La
tasa de crecimiento Optima para una empresa nueva es una funcion de muchos
factores interdependientes.

e Ejecutando la estrategia ¢, Puedo hacerlo?

Las grandes ideas no aseguran los buenos resultados. Esto significa que las
compafias nuevas fracasan debido a que el emprendedor no es capaz de llevar a
cabo la estrategia planteada ya sea porque no tiene dinero o porque no es capaz
de generar ventas. Deben examinar tres areas: los recursos, la capacidad
organizacional y sus propios roles, para evaluar de esta manera sus habilidades
para poner en practica sus estrategias.

e ¢Tengo los recursos y las relaciones correctas?
La falta de talento de algunos empleados suele ser, por lo general, un

impedimento para la implementacién de la estrategia. Durante el proceso de
implementacion de la estrategia a veces se hace dificil poder encontrar empleados
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sobresalientes, por eso los fundadores realizan la mayor cantidad de tareas por si
mismos Yy reclutan aquellas personas que les pueden llegar a servir, que les
puedan ayudar. Luego de dicha fase se debera abocar a buscar nuevos talentos,
especialmente si quieren que su negocio crezca rapidamente.

e ¢Cuan fuerte es la organizacion?

La capacidad de una organizacion para poder llevar a cabo su estrategia depende
de la estructura y los sistemas (parte hard) con que cuente asi como también de
su cultura y normas (parte soft) . La primera depende, a su vez, de los objetivos y
la estrategia.

La cultura de la empresa, es la que determina la personalidad y el temperamento
de sus empleados. La cultura llena los espacios que no fueron tomados en cuenta
por las reglas. A su vez, determina el grado de competencia y colaboracion entre
los empleados y como van a ser tratados los clientes. Por sobre todas las cosas la
cultura empresarial es la que determina como van a poder sobrellevar la crisis y
las discontinuidades de crecimiento. Habitualmente los emprendedores copian la
estructura y el sistema de otras compafiias pero la cultura es algo propio, debe ser
construida por cada compafia. Debe recordarse que una vez que la cultura esta
establecida es dificil cambiarla.

e ¢(Puedo desempeiiar mi papel?

Finalmente, Bhidé plantea que aquellos emprendedores que aspiran a realizar un
pequefo emprendimiento nunca van a tener que cambiar sus roles. Transformar
un proyecto nuevo en una entidad capaz de existir en forma independiente
requiere que los fundadores asuman roles nuevos. Los fundadores no pueden
crear una empresa sustentable solamente con dejar que las cosas pasen, antes se
debera hacer mucho. Si el modelo de negocio no es sustentable deberan realizar
otro nuevo. Para poder asegurarse las fuentes de recursos requeridas por un
proyecto ambicioso deberan conocer la percepcién que los inversores tienen del
negocio, cuales son los potenciales clientes, no dejando de lado a los empleados.
El éxito duradero requiere que el emprendedor continte haciéndose las preguntas
sobre hacia donde quieren ir y si el camino por el que esta yendo lo llevara ahi.

El portafolio de negocios

Se define al “portafolio” de negocios de una empresa al total de
productos/servicios ofrecidos en un mercado (segmento) determinado. Para
analizar estratégicamente la posicion de la empresa en este campo fue
desarrollada en las ultimas décadas una serie de metodologias de andlisis
(matrices de portafolio), algunas de las cuales tuvieron mucha difusiony aplicacion.
Entre ellas podemos mencionar:

v' Matriz “Crecimiento-Participacién” del Boston Consulting Group (BCG).

v' Matriz de “Posicion competitiva-atractivo potencial’de McKinsey & Company.
v Matriz del ciclo de vida de Arthur D.Little Inc.
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v' Matriz de productividad de Marakon.

Si bien la mayoria de estas metodologias de analisis tienen la obvia debilidad de
intentar resumir la realidad en tablas o matrices de diferentes naturalezay
caracteristicas (en definitiva, reducir la compleja realidad en un marco de
informacion para la toma de decisiones) se considera que pueden contribuir
significativamente al pensamiento estratégico.

En particular desarrollaremos la matriz del Boston Consulting Group, como la mas
representativa.

Las variables que se utilizan en dicha matriz son:

e Porcion del mercado (PM): la participacion porcentual en el mercado bajo
analisis. Por ejemplo, el 20%.

e Porcion relativa del mercado (PRM): la relacion entre la PM de nuestra
empresa y la PM del competidor principal. La PRM se mide de 0 a 10, de
derecha a izquierda en escala logaritmica. El valor medio es 1; obviamente
en este caso nuestra empresa y el competidor principal tienen la misma
PM. Por encima de 1 es la participacion es alta y por debajo es baja.

e Tasa de crecimiento del segmento 6 mercado: se mide habitualmente de
+20% a -10%. El valor medio es la tasa de crecimiento media del PBI o de
la industria en los ultimos cinco 0 tres afos.

Por ello para su aplicacion es necesario identificar en la empresa estos productos
representativos de unidades estratégicas de negocio.

Asi confeccionada, la matriz determina la conocida tipologia de
productos/servicios de la empresa segun el cuadrante que ocupen : productos
incognitas, estrellas, vacas lecheras y perros.

Cada uno de ellos tiene caracteristicas propias y requerimientos financieros-
comerciales diferentes que demandaran obviamente distintas decisiones
estratégicas.

Productos de la matriz BCG

20%
Alta
_ “Estrellas” “Incognitas”
Tasa de crecimiento
del segmento
“Vacas lecheras” “Perros”
-10%
Baja 10 0
Alta PRM Baja
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Alta tasa de crecimiento y alta de participacion relativa determinan un producto
“estrella” mientras que baja tasa de crecimiento y baja participacion relativa
definen un producto “perro”.

Aplicando este enfoque para cada uno de los productos ofrecidos por una
empresa se obtiene “su portafolio de negocios” y, por ende, un marco para la toma
de decisiones.

En definitiva, las decisiones basicas con este enfoque serian las siguientes (sin
olvidar que debemos incorporar al andlisis otros conceptos, como por ejemplo , la
etapa técnica, econdémica y comercial de su ciclo de vida):

La matriz BCG

Crecer o mantener 1 Invertir Productos del
«— futuro de la
“Estrellas” “Incognitas” | A empresa
Productos l Desinvertir
del pasado Mantener 3
de la T "
w 2 Perros
empresa Vacas lecheras

Los productos “incégnitas” o “dilemas” surgen habitualmente de los proyectos de
investigacion y desarrollo de la empresa y demandan estudios de factibilidad y
otros complementarios.

La empresa espera que a mediano plazo esto productos se conviertan en
“estrellas” (situacidén 1) y a largo plazo en “vacas lecheras” (situacion 2). Sin
embargo, la experiencia y varios estudios indican que el éxito comercial de
productos nuevos no es muy alto, convirtiéndose en “perros” prematuramente
(situacion 4).

Por sus caracteristicas de alto rendimiento y rentabilidad todos deseamos contar
con productos “estrellas”. Con una estrategia de sostenimiento estos pasan a la
deseada conversién en “vacas lecheras”.

Si bien los productos identificados como vacas lecheras han dejado de crecer, (su
tasa de crecimiento esta por debajo del promedio) brindan un buen flujo de
efectivo ($). La idea base seria poder aprovechar estos recursos para apoyar
financieramente a los productos “incégnita” (situacion 3).

Nétese que la simpleza de su confeccién no desmerece la riqueza que puede
extraerse de su analisis. Si sumamos a ello informacion complementaria se
comprendera lo extendido de su utilizacién.

El diagndstico estratégico de la PyME
A continuacion describiremos los pasos habitual es para elaborar un diagndstico.
Este proceso de diagnostico estratégico es el primero a realizar dentro del

planeamiento estratégico que incluye, ademas, la formulacién de la estrategia e
implementacion atada a un control estratégico.
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En este diagndstico estratégico se plantean las siguientes cuestiones basicas:
a. ¢Como es la empresa hoy?
b. ¢Como desea ser la empresa en el futuro?

c. ¢Cual es el contexto macro y micro de la empresa que me permitan identificar

las amenazas y oportunidades?

d. ¢Cudles son los recursos actuales de las diversas funcione de la empresa que

me permitan identificar fortalezas y debilidades?

e. ¢Cuales es la segmentacion de mi mercado que me permita agrupar clientes

en funcion de sus necesidades y habitos y por ende determinar prioridades
para la asignacion de fondos?
f. Realizar la matriz F.O.D.A. de la empresa.

La matriz F.O.D.A. (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

La matriz F.O.D.A. brinda la posibilidad de establecer un balance entre los cuatro
componentes desarrollados en los pasos anteriores. Para aplicarla en la empresa

seleccionada deben realizarse los siguientes pasos:
1. Utilice las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que usted
haya analizado para la empresa.

2. Relacione cada oportunidad con cada una de las fortalezas y debilidades y
situelos en el cuadrante correspondiente de la figura N°14. Por ejemplo, si

usted identificd en la empresa una fortaleza relacionada con su nivel

tecnoldgico (recientes inversiones, compra de nuevas maquinas, etc) y , a

su vez, una oportunidad del contexto (por apertura de nuevos mercados,
desaparicion de un competidor, etc.), ambos se trasladan al cuadrante 1.

3. Realice el mismo procedimiento en este caso con las amenazas. Relacione

cada amenaza con cada una de las fortalezas y debilidades.

Obviamente las posibilidades estratégicas que determina la matriz van desde la
posicion ofensiva mas fuerte (combinacién oportunidad-fortaleza) hasta la mas
débil (amenaza-debilidad). Matriz FODA

La empresa

El ambiente

Fortalezas
1.
2.
3.

Debilidades
1.
2.
3.

Oportunidades
1.
2.
3.

Cuadrante 1

Cuadrante 3

Amenazas
1.
2.
3.

Cuadrante 2

Cuadrante 4
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Cuadrante de opciones estratégicas

Columna N°1:
Cuadrantes

Columna N°2:

Combinaciones de la empresa

Opciones estratégicas

Columna N°3:

Oportunidad-Fortaleza

Posicién ofensiva fuerte

Oportunidad-Debilidad

Posicion ofensiva débil

Amenaza-Fortaleza

Posicién defensiva sélida

Amenaza-Debilidad

Posicién defensiva débil

Lo desarrollado hasta aqui es un resumen de la informacion y herramientas
generalmente adoptadas en una empresa para confeccionar un diagnostico
estratégico. El proximo paso consiste en analizar y evaluar todas las opciones
para su posterior formulacion e implementacion.

Como hemos comentado las tres grandes estrategias genéricas son liderazgo de
costos, diferenciacion y concentracion que responden a las reales posibilidades
gue tiene la empresa de destacarse en el segmento considerando las ventajas
existentes o potenciales sobre la competencia. Ahora bien, dentro de cada una de
las estrategias genéricas es posible a su vez tomar decisiones estratégicas que
permitan maniobrar situaciones especificas:

Decisiones estratégicas

En el crecimiento

Internas

Externas

En el repliegue

® Integracion horizontal: °
compra de empresas
competidoras con la
misma especialidad.

Diversificacion: buscando
compartir costos, por
ejemplo.

Downsizing: reduccion
del tamafio y costos, a fin
de orientarse a sectores
mas rentables.

® Integracion vertical: °
control de la etapa
anterior (abastecimiento)
ylo posterior
(distribucion).

Concentracion: en una
misma actividad, a fin de
obtener una ventaja
competitiva definitiva o
clave.

Abandono: dejar una
actividad ajena a la
especialidad de la
empresa.

Cosecha: obtener la
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maxima ganancia a corto
plazo de una actividad
antes de abandonarla.

2.2.3 Las Empresas Familiares y la Planificacidén Estratégica

El mundo de la pequefia y mediana empresa es un campo vagamente conocido
para muchas personas, sobre todo, para aquellas que tienen bajo su
responsabilidad la formulacion de politicas de apoyo para el sector. Existen mitos
gue afectan la toma de decisiones de estas personas, sin embargo, existe un
elemento aun mas preocupante, y es que algunos propietarios de pequefas
empresas conservan sus propios mitos, el mayor de ellos es que creen que sus
problemas son provocados por la falta de crédito y a veces incluso, piensan que
es su Unico problema. Estudios han revelado que no es asi, el problema radica
principalmente en una Gestion Deficiente.

Estos mismos estudios sobre la PyME citan con frecuencia problemas como: La
caida de las ventas, la disminucion de la rentabilidad, el retraso en los pagos de
los clientes, entre otros. Solo la mitad de las empresas persiguen una estrategia
de especializacion que busca afianzar o expandir la presencia en el mercado de
sus productos tradicionales. La estrategia de especializacion es mas frecuente
entre la PyME de mas de 500 empleados.

Las principales areas a las cuales los directivos de este tipo de empresas prestan
mayor atencion son: las ventas, la produccion, los servicios a los clientes y la
calidad. La investigacion y el desarrollo, asi como también las actividades de
planeamiento estratégico, ocupan un lugar secundario en la atencion de los altos
directivos. En un lugar intermedio se encuentra el area de aprovisionamiento y
logistica. La intensidad en el uso de computadoras es baja, sobre todo entre las
mas pequenas.

La Empresa Familiar

El concepto de empresa familiar suele asociarse con el de pequefias empresas,
aungue esto no sea del todo cierto, las empresas familiares forman parte del "club
de pequefas, medianas o grandes empresas", por lo que tienen los mismos
problemas y padecimientos de la pyme, y cuidado sino mas.

La empresa familiar tiene como grandes ventajas la simplificacion, la velocidad, la
confianza y el acuerdo entre los socios, pero también padece un alto nivel de
exigencias econdémicas que requieren sus socCios.

En esencia, la empresa familiar es un sistema de tres circulos, donde se
superponen (total o parcialmente) la empresa, la familia y la gestidbn empresarial.
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El grado y el sentido del movimiento de cada uno de los tres circulos definira la
velocidad de madurez o de crecimiento empresarial y el nivel de entendimiento (o
no) de los socios familiares involucrados.

Las empresas familiares son entidades dindmicas. A medida que maduran, el
namero de personas involucradas en cada uno de esos tres circulos aumenta y,
con ello, se potencia el grado de complejidad en cuanto a sus relaciones.
Consistente con lo anterior, las necesidades materiales e inmateriales, de la suma
de estas personas, se hacen mas divergentes y dificultosas de manejar, y junto
con ello, la etapa de la vida en que esta cada uno de ellos determina que vean la
realidad de manera distinta.

Los tres especialistas mas importantes en futurologia empresarial, Toffler, Nasbitt
y el Club de Roma, han dicho que: “la empresa de capital no podra ingresar al
siglo XXI sin que la empresa familiar se haga cargo de la comercializacion de sus
productos y servicios...”.

Por esto y muchas otras circunstancias, las empresas familiares seguiran
vigentes, por lo menos durante las décadas que vienen, seguiran evolucionando,
creciendo y siendo rentables. Pero la pregunta que hacen los empresarios a los
consultores profesionales es siempre la misma: ¢ Como hago para que la mia sea
una de esas empresas que siguen siendo exitosas?

2.2.4 El Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) es una metodologia disefiada para implantar la
estrategia de la empresa, es utilizada por reconocidas empresas las cuales han
obtenido excelentes resultados, y desde su divulgacién en 1992 por sus dos
autores Robert Kaplan y David Norton, esta siendo incorporada a los procesos de
gerencia estratégica en mas del 60% de las empresas en los Estados Unidos,
extendiéndose su uso a innumerables negocios europeos y asiaticos.

El Balanced Scorecard (BSC) sirve para reorientar el sistema gerencial y enlazar

efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera
interdependiente cuatro temas o perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos
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Internos y Aprendizaje Organizacional. Los resultados deben traducirse
finalmente en logros financieros que conlleven a la maximizacion del valor creado
por la empresa para sus accionistas.

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de
alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y éstos
a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros
resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los
requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la metodologia reconoce
gue el Aprendizaje Organizacional es la plataforma donde reposa todo el sistema 'y
donde se definen los objetivos planteados para esta perspectiva

La definicidn del Plan Estratégico y los esquemas de medicion.

La conduccion de la empresa familiar debe orientarse a desarrollar en su seno un
consenso claro y explicito sobre los objetivos a perseguir. Esto incluye no sélo la
definicion del rumbo, sino la informacién recurrente sobre los resultados, sean
buenos o malos.

El concepto de gobernabilidad en las empresas familiares debe estar bien
establecido. La gobernabilidad esta representada por el conjunto de reglas,
procedimientos y practicas que establecen las organizaciones y fijan los limites e
incentivos para el comportamiento de los individuos y "familiares”. La
gobernabilidad permite mejorar la eficacia y eficiencia de éstas organizaciones.

ORIENTACION

? ESTRATEGICA %

A prond izaje

muumnnmuu E,Hw," HEGULTAWE-J

—

Fes “'*“*”“‘,:i i )

¥ CORPROE

El sistema de rendicion de cuentas o reporte de gestion forma parte de la
gobernabilidad. Las empresas familiares pueden y deben establecer un esquema de
reportes de gestion del tipo "Gerencia Estratégica”, donde a partir de las estrategias
del negocio, es decir, de los objetivos estratégicos, se define un plan de accion
(iniciativas, proyectos, presupuesto) y se establecen compromisos de manera
conjunta, se realiza un seguimiento continuo del cumplimiento de compromisos y
metas, mediante la evaluacion de indicadores de desempefio asociados a la
estrategia, y se genera un proceso de aprendizaje y retroalimentacion, que permite
actualizar, y formular los cambios y recomendaciones adecuados y oportunos para el
cumplimiento de los objetivos.
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De esta manera se darian las condiciones para que la empresa sea manejada por
unos pocos (fundamentalmente los mejores), pero sea poseida por muchos mas. La
gerencia estratégica de la gestion le corresponderia a los mejores profesionales, sean
0 no de la familia.

La mision de largo plazo hacia la que se dirige el empresario comienza con un
objetivo modesto: Sobrevivir sin trabajar en relacion de dependencia. Al lograrlo,
encara como meta la rentabilidad y, en algin momento, define su objetivo final: la
trascendencia. Para cumplir con esta mision la empresa debe trazar su "carta de
navegacion”, es decir el rumbo tanto para los accionistas como para la empresa.
Periddicamente, hay que tomar decisiones estratégicas para poder mantener viable el
negocio familiar pero, fundamentalmente, para contar con una base que permita
crecer sin dificultades internas, aprovechando toda coyuntura favorable en el medio
externo. Preparar una empresa familiar para que pueda seguir siendo exitosa
generacion tras generacion es un trabajo, también, de varias generaciones.

El Balanced Scorecard le permite trazar ese rumbo con el uso del diagrama causa
efecto, o mapa estratégico, el cual resume de manera gréfica los diferentes
objetivos estratégicos de la empresa, en cada una de las perspectivas o temas:
Financiera, Clientes, Procesos y Dinamica Organizacional.

Para alcanzar los diferentes objetivos propuestos, el empresario sabe que tiene
que crecer, y que, para lograrlo, tiene que invertir. La siguiente pregunta es: ¢, cual
puede ser la fuente de estos fondos ? y la respuesta mas sencilla es: hay que
ganar mucho y retirar lo menos posible, de manera tal que la masa para reinvertir
sea importante.

En el interin, es tanto el esfuerzo dedicado a impulsar este proyecto, que el
empresario se genera, asi, un sistema de retro inversion casi automatica, que es
el que financia el crecimiento. Practicamente olvida la cuestiéon de su ciclo de vida
y sigue el proceso continuo de reinversion, en una actividad de bajo riesgo,
olvidando separar reservas financieras para futuras necesidades. Esta es la causa
generadora de muchas de las dificultades en la vida empresarial.

Los obijetivos financieros difieren de forma considerable en cada fase del ciclo de
vida del negocio, en la etapa de inicio, como se mencioné antes,: hay que ganar
mucho y retirar lo menos posible, de manera tal que la masa para reinvertir sea
importante, en la etapa media de crecimiento y madurez el objetivo financiero
debe estar dado por la rentabilidad y en la etapa de decadencia o en todo caso
iniciar un proceso de reflotamiento, en condiciones similares al inicio de la
empresa, pero con un aval es necesario reducir drasticamente las necesidades de
capital a fin de "guardar" muy sélido para obtener fuentes de financiamiento
externa. En esta Ultima etapa, quienes estan en ejercicio del poder envejeceran y
cambiara su papel. De hacer, pasaran a ensefiar. Otros (y no ellos) aprenderan y
haran. Ellos ensefiaran; tendran, de este modo, mas tiempo disponible para otras
actividades antes relegadas. El asunto es que, llegado un momento, la actual
generacion ingresara en el sindrome "otra vez no", (una vez construi el patrimonio
que tengo, otra vez no lo podré hacer, y menos a los 60 o 70 afos).
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Todo lo anterior se complica cuando la familia empresaria crece mas que la
empresa. Cada uno de los miembros (generalmente, hijos) tiene una estimacion
global que tiende a hacer pensar que habra empresa de la familia para todos, y
cuando se enfrentan con la realidad, visualizan que ello no es asi y, mas aun, que
no hay mercado para vender sus tenencias accionarias. Ello lleva a
enfrentamientos familiares, en relacion con las tenencias.

Para poder seguir adelante, en cada generacion, hay que anticipar decisiones que
permitan evitar posibles conductas generadoras de enfrentamientos y dificultades.
Los riesgos posibles son: Atomizacion empresaria de capital, Conflictos,
Continuidad empresaria, Retiro del Empresario o Financiacion. Presion litigiosa y
no controlable hacia la venta de paquetes accionarios, Mercados y fuentes de
financiamiento, entre otros. Es preciso explorar el planteamiento estratégico futuro
y la factibilidad de lograrlo es una parte fundamental de este proceso. Para ello, se
requieren actualizar las estrategias, muchas veces muy distintas de lo que fue el
tramite habitual hasta ese momento.

2.2.5 Més alla de larentabilidad, la perspectiva social.

El objetivo clasico, vigente en muchas familias empresarias, es: dar trabajo,
generar puestos para los familiares, antes o después de ser accionistas. Quienes
sostienen esto entienden que la estructura empresarial debe contener, en términos
laborales, las necesidades de accionistas y familiares, en especial en momentos
de crisis. En esta linea también esta el objetivo de mantener junta a toda la familia,
edificando una tradicion, memoria e historias comunes. También se encuentra la
aspiracion de dar testimonio economico y social de una ideologia religiosa comun,
a través de la financiacion de proyectos comunitarios o, simplemente, de
donaciones.

En otros casos muchos mas simples, hay familias empresarias en las que los
accionistas tienen como objetivo lograr, con su posesion (y sus dividendos), una
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buena forma de vida, independiente de su papel en la empresa, asi como una
imagen de reconocimiento.

El mecanismo de cambio en las empresas familiares es el paso del tiempo y la
calidad de su administracion. Esto hace que, a medida que pasan las
generaciones, ocurren importantes cambios en varios frentes.

Los procesos internos y de aprendizaje

Es mas facil y mas comodo extender los conceptos familiares a los empresarios.
Si esto ocurre, es muy posible que surjan dificultades y enfrentamientos. La
empresa familiar es una persona juridica distinta de la familia y de cada uno de
sus miembros, y su objetivo es trascender en el tiempo, Por lo tanto, la empresa
de la familia no puede padecer la obligacién de trabajar con conceptos familiares,
de la misma manera que en una familia no pueden aplicarse puros conceptos
empresariales. Confundir los dos mundos deja a ambos segmentos débiles y
propicios al conflicto. Entre las areas que generan confusiones, y que son causa
de los enfrentamientos que llevan a la desaparicién de las empresas, y muchas
veces, también, de la familia estan:

Temas que generan

. ; Qué pasa en la familia?
confusiones ¢Que p

Poder y proceso de

) Los padres se visten con la autoridad
decision

\Participacién |Nacer da derecho a tener un puesto en la familia

Cada uno recibe (o retira de la caja familiar) lo que necesita
segun criterio predefinido. La igualdad de derechos
proviene de la pertenencia familiar

Remuneracion y
dinero

Cada uno se entrena o capacita segun su vocacion o

Entrenamiento A
requerimiento personal

Cdmo se considera a |Cada miembro es en si mismo un fin. Se propicia el

los familiares crecimiento personal
Evaluacion y No se hace diferenciacion entre los distintos miembros. El
reconocimiento reconocimiento es por pertenencia familiar

Tienen que ver con el hecho afectivo, con la organizaciéon
Roles familiar y con las fuerzas o debilidades de las personas en

el ambito familiar
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Temas que generan

; ; Qué pasa en la empresa de la familia?
confusiones ¢Qlep P

La autoridad viene de un modelo formal que se mantiene en
el tiempo. Quien tiene la autoridad operativa debe ser el
mas capaz y puede o no ser el padre.

Poder y proceso de
decision

El desempefio de un puesto debe ser funcion de la

Participacion capacidad y de la experiencia.

Remuneracion y La remuneracion y los beneficios dependen del puesto
dinero desempeiiado y del desempefio.
. Cada uno debe entrenarse de acuerdo con lo que requiera
Entrenamiento
la empresa.
Como se considera a |Cada miembro es un medio antes que un fin. El crecimiento
los familiares individual tiene que ver con los objetivos empresariales.

Se reconoce y recompensa el buen desempefio. La
evaluacion debe estar despojada del tema de la pertenencia
familiar

Evaluacion y
reconocimiento

Deben diferenciarse segun sean accionistas, herederos,
directores, o gerentes.

El papel define el derecho a la remuneracion: dividendos,
honorarios o sueldos

Roles

Entonces, ¢Por qué algunas empresas familiares sobresalen por su éxito,
mientras otras deben conformarse con sobrevivir, 0 aun peor, se debilitan hasta
desaparecer?

Existen muchas causas para explicar esta diferencia, pero existen factores claves
en ese grupo de empresas que se destacan, entre los cuales se pueden
mencionar:

« La atencién prestada al desarrollo y seguimiento de las estrategias,

o El uso de mejores practicas en areas como gestion, financiera,
administrativa y organizacional y

o La profesionalizacion del personal.

En resumen, el uso de un modelo de gerencia del tipo Balanced Scorecard, que se
basa en la orientacidn estratégica de la empresa para definir el plan de accion y el
esquema de seguimiento y evaluacion de la gestion, facilita a las empresas
familiares y a la PyME en general, la integracion del dia a dia (corto plazo) con los
planes futuros (largo plazo), y lo prepara para afrontar de mejor manera el reto de
ser rentables y crecer, en otras palabras las prepara para ser negocios con una
gestion empresarial eficiente.
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2.2.6 Radiografia de las PyMES 2009 (Clarin 19 de julio 2009)

Un trabajo de investigacion llamado “Estructura Productiva PYME 2009” realizado
por la Consultora Claves Informacion Competitiva dio como resultado la fuerte
preeminencia del segmento pyme dentro de la estructura productiva local, lo que
se advierte tanto en todos los rubros como las jurisdicciones del pais.
Considerando que sélo entre las empresas “formales” mas del 99% son pequefias
y medianas, no hace falta mucha imaginacién para saber que el porcentaje seria
mucho mayor si se consideraran el alto nimero de los pymes que no estan, mas
all4 de la consideracion que merezca la cuestion, dentro de la “legalidad”.

Los datos surgieron del cruce de informacion de fuentes publicas y privadas, como
el INDEC, EL Observatorio Pyme de la UIA, el monitoreo que realiza Centro de
Estudios para la Produccion del Ministerio de Economia y diversas bases de datos
elaboradas por los ministerios de Economia, Produccién, Trabajo y Seguridad
Social, la subsecretaria Pyme, la Camara de Exportadores de la Republica
Argentina y la AFIP, entre otras.

Por otra parte, el trabajo se dedica a las empresas “que se hallan dentro de la
formalidad, es decir la denominada “Economia Observada”, ya sean personas
fisicas juridicas. Es decir que se incluyen los trabajadores autbnomos y
monotributistas.

Y la categoria Pyme surge de la propia definicién que brinda la disposicién
147/2006 de la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa que a su vez fué
adoptado por el Banco Central mediante la comunicacion A 4682/2007.

Antes de comenzara a dar algunos datos de los que estan incluidos en el estudio ,
resulta interesante destacar que las pymes no son una “réplica a menor tamafio”
de las grandes empresas. Por el contrario, “conforman un segmento altamente
heterogéneo” con caracteristicas especiales en cuanto a su modo de organizacion,
cultura empresaria y tecnologia aplicada”, incluso entre empresas de similar
tamafio y actividad .Por otra parte “configuran el conjunto de empresas mas
vulnerables a las deficiencias de las estructuras de los mercados en donde operan
y a las consecuencias de las politicas econémicas y regulaciones estatales
vigentes”.

A pesar de estas desventajas “las pymes fueron el segmento empresarial que mas
rapido se adapto al escenario pos-convertibilidad”, en buena medida debido a la
“mayor agilidad intrinseca que poseen” aclara el trabajo de Claves.

Claro que algunas de las caracteristicas que explican su éxito se vuelven en
contra. “Actualmente, el segmento de las pymes padece un elevado grado de
incertidumbre, producto tanto de las consecuencias de la crisis financiera
internacional como de la complicada situacién econémica, politica y social que
presenta la Argentina en 2009”, una tendencia que ya se reflejaba el afio pasado
en las encuestas y mediciéon de los indices de confianza de la Fundacion
Observatorio Pyme de la UIA.

Entre las principales preocupaciones actuales de las pymes se encuentran el
aumento de los costos enddgenos, la retraccidon de la demanday “la
inconsistencia de la politicas monetaria, cambiaria y fiscales”.Adicionalmente, “al
financiarse basicamente con recursos propios, las pymes son mas sensibles que
las empresas de mayor tamaiio relativo a las oscilaciones que experimentan sus
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tasas de rentabilidad” y “ a pesar de ser uno de los segmentos que lideraron la
ultima fase de crecimiento de la economia argentina, las pymes no tuvieron entre
sus prioridades acudir a entidades financieras en busqueda de financiamiento”.
Del total de 558.978 empresas “formales” detectadas, 553.645 son las que
responden a la definicion de pyme ya comentada.

De esta ultima cantidad, 252.350 son proveedoras de servicios; 131.230 son
comerciales; otras 76.544 son industrias; hay 64.955 dedicadas al sector primario
y las restantes 28.566 no tienen clasificacion.

El 74% de las pymes (414.253) emplean entre uno y cinco empleados, porcentaje
que se eleva al 92,16% (515.152) al considerar a las empresas que emplean hasta
20 trabajadores.

Resumiendo podemos decir que, el 92% tiene menos de 20 empleados, pero en
total dan trabajo al 66% de los empleados del pais.

La mayor parte de las pymes registradas, l6gicamente, se encuentran ubicadas
dentro o alrededor de los centros urbanos mas importantes.

Cabe una aclaracion en este punto: al tomar en cuenta el domicilio de registro
legal de la empresa, puede darse el caso que la actividad productiva se encuentra
en otra region.

Un caso: en la Ciudad de Buenos Aires se encuentran registradas mas de 200
empresas cuya actividad econdémica es “explotacion de minas y canteras”

Y los baches portefios no son tan profundos ni rentables. Contrariamente, existen
seguramente mas empresas en las provincias, pero el estudio solo considera a las
formales, una caracteristica menos extendida en el interior.

Sumando la CABA y la Provincia de Buenos Aires, se encuentran el 55,06% del
total de empresas formales . Siguen en orden decreciente, Cordoba (9,61%),Santa
Fé (9,48%),Mendoza (3,96%),Entre Rios (2,91%) y Tucuman (2,17%).

El menor registro corresponde a La Rioja, con el 0,36%, apenas 2.026 empresas.
Claro gue esta estructura productiva que se desparrama en todo el pais enfrenta
desafios muy fuertes. “Hay un problema estructural que es muy dificil de resolver
sin un acuerdo que incluya a politicos, empresarios y sindicalistas y que tengan
una mirada global sobre el mercado y desarrollo de las pequefas y medianas
empresas”, sostiene Nelson Pérez Alonso, titular de Claves.

Y agrega que “las pymes tienen un problema central de financiamiento que no se
resuelve a pesar de las promesas oficiales. Para crecer se necesita invertir y pero
es muy dificil de lograr sin una politica oficial, de Estado podria decirse. Brasil, por
ejemplo, es un caso a estudiar. El otro gran problema, y hay mas, claro, es que sin
apuntar a un mercado regional, a las pymes no les conviene crecer”.

2.2.7 Las Pymes en el mercado cosmético nacional

El mercado cosmético nacional se podria dividir en cuatro grandes grupos:
Cuidado de la Piel, Cuidado del Cabello, Cuidado Solar y Desodorantes.

Hay otro grupo secundario conformado por Fragancias, Baby Care, Men Care,
Bath and Shower Products, Salon Hair Care, Styling Agents, Colour Cosmetics,
Higiene Oral y Depilatorios.

La necesidad de lucir bien y juvenil es una tendencia que ira en aumento asi como
la conciencia sobre la propia imagen.
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Esto se potencia porque el 83% de los hombres respondieron que la buena
apariencia esta relacionado fuertemente con el progreso en el trabajo de acuerdo
a los resultados de la encuesta realizada en 2008 por D”"Alessio Irol una compafia
de Investigacién de Mercado para Euromonitor.

Argentina Value (Peso million) 2008
1- Hair Care 1.285,0
2- Deodorants 7685,5
3- Skin Care 7173
4- Men’s grooming products 705,4
5- Fragrances 682,2
6- Oral Hygiene 4129
7- Bath and shower products 399,4
8- Colour Cosmetics 351,8
9- Baby Care 97,3
10- Sun Care 71,4
11- Depilatories 33,7
Cosmetics and Toiletries 9.192,5

Cuidado de la Piel: Skin Care

El mercado de Cuidado de la Piel alcanz6 un 18% de aumento en valor de ventas
al por menor (retail) lo cual significo en 2008 un total de MUSD 357.

Las ventas retail de los productos para el cuidado de la piel pronostican tener un
aumento del 21% al 2010 respecto del 2008 debido a la persistente crecimiento de
tendencias de autoestima y el mantenerse con aspecto juvenil.

Es importante conocer que los consumidores usan el rostro como parte del cuerpo
para determinar la edad de una colega 6 amigo, por ello es que la tendencia
juvenil trae como consecuencia mayor nivel de ventas en productos faciales que
en corporales.

Dentro de los corporales las ventas tienen su pico en los productos que prometen
firmeza y anti-celulitis, que los de propésitos generales.

Solamente el segmento de cuidado de manos se escapa de la tendencia juvenil,
predominando productos basicos con algunas innovaciones que van apareciendo
como ingredientes anti-edad o vitaminas como consecuencia de los beneficios
utilizados para el resto del cuerpo.
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La innovacion en cuidado de la piel en los afios venideros estara orientado a una

tendencia cosmocéutica y las compafias continuardn lanzando productos con

nuevos ingredientes basados en esta tendencia para asegurar el posicionamiento

y dar credibilidad a sus productos.

La figura siguiente muestra las compaiiias que lideran este segmento del mercado

cosmeético durante el 2008 en valor de ventas al por menor. (retail value %)

&von Products Inc
Naturel 54
L'Oréal Groupe
Beiersdorf 4G
Unilever Group

Lab Andromace 54 (SAICT)

Tsu Cosmeéticos

7.1% GlaxeSmithKline Ple
23.7% Johnson & Jehnson
8.3% ine
8.4% Hatura Cosméticos
SA
Bl others

Fuente : Database Euromonitor 2008

Asi mismo, las marcas que lideran el segmento de cuidado de la piel en Argentina

en % de ventas al por menor (retail value %) se muestra a continuacion:
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Avon (Avan Products
Inc)

Amadil
Dermaglas

Tsu

L'dréal Plénitude
(L'Oréal Groupe)

Hinds [GlaxoSmithKline
Plc)

Nivea Body [Beiersdorf
AG)

Pond's [Unilever Group)

MNatura [Matura Cosmeéticos
58)

Mary Kay [Mary Kay

Inc)

B cthers

Fuente : Database Euromonitor 2008

Finalmente la segmentacion de este mercado por tipo de producto se divide en
Cuidado Facial un 63,7%, Body Care un 32% y Hand Care un 4,3%.

Cuidado del Cabello: Hair Care

El mercado de Cuidado del Cabello es el segmento mas fuerte en el mercado
cosmético argentino debido a su constante innovacion.

Este mercado aumenté un 16% de aumento en valor de ventas al por menor
(retail) lo cual significo en 2008 un total de MUSD 570.

Los consumidores usan productos mas especificos tal como aquellos disefiados
para diferentes colores y tipos de pelo.

Los precios de estos productos estuvieron regulados como consecuencia de
acuerdos entre las empresas lideres y el gobierno para no aumentar los precios.
Existe una alta segmentacion en shampoo y acondicionadores los cuales tuvieron
el mayor nivel de desarrollo y han conseguido a traves de productos
especializados para tratamientos especificos para distintos tipos de pelo como
rizado, rulo definido y lacio perfecto.

Agentes acondicionadores tales como geles y cremas ganaron mercado respecto
de los sprays los cuales muchos consumidores ven como productos mas antiguos.
La vasta mayoria de las mujeres argentinas optan por los productos masivos, sin
embargo en 2007 y 2008 las marcas Premium se vieron beneficiadas, las cuales
se orientan a productos de salon de peinados como LOreal, Silkey, Wella y Alfa
Parf.

La figura siguiente muestra las compairiias que lideran este segmento del mercado
cosmeético durante el 2008 en valor de ventas al por menor. (retail value %)
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=i Unilever de &rgentina
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Procter & Gamble
Interamericas...
L'0real Argentina
55

Value Brand Co SA,
The

Ondabel 54

Laboratorios Cuenca
=)

Haturel 54
Silkey 54
Laboraterios Garnier

Cosmiéticos Avon SACT

I others

Fuente : Database Euromonitor 2008

Asi mismo, las marcas que lideran el segmento de cuidado del cabello en

Argentina en % de ventas al por menor (retail value %) se muestra a continuacion:

0 sedal (Unilever Group)

Pantene Pro-V (Procter
& Gamble Co, The)

Plushelle

Dove (Unilever Group)

Helena Curtis (Unilever
Group)

Preference (L'Oréal
Groupe)

Issus

Head & Shoulders (Procter
& Gamble Co, The)

Elvive (L'Oréal Groupe)
Amadil

B others

Fuente : Database Euromonitor 2008

Los consumidores quieren productos especificos hechos a la medida de su tipo de

pelo 6 estilo. Este tipo de productos se usan con mayor frecuencia porque los
consumidores perciben que los productos hechos a medida no dafan el pelo.
Por lo tanto, las ventas de este tipo de shampoos, acondicionadores,

modeladores, tinturas y productos de salén se espera que continien aumentando.
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La innovacion en cuidado del cabello probablemente involucre la inclusion de
fragancias de liberacidn progresiva, activos, vitaminas y productos naturales que
los consumidores reconocen como productos saludables.

Finalmente la segmentacion de este mercado por tipo de producto se divide en
Shampoos un 40,9%, Acondicionadores un 28,8%, Tinturas un 22,9%, Agentes
Modeladores tipo Geles,espumas y sprays 3,6%, Productos de Salon de Peinado
2,5% y productos 2 en 1 1,3%.

Cuidado Axilar: Desodorantes

El mercado de Desodorantes en la Argentina y en el mundo se ha especializado
cada vez mas, desde productos para pieles sensibles, hasta explotar el beneficio
de no dejar residuo blanco o no mancha la ropa el espectro de claims que se
vinieron explotando es amplio.

Los desodorantes en aerosol mantienen el liderazgo a traves de fuertes
campafas de publicidad basadas en la seduccién, en la efectividad o en un
beneficio en particular.

La figura siguiente muestra las compaiiias que lideran este segmento del mercado
cosmético durante el 2008 en valor de ventas al por menor. (retail value %)

Matiz 54

Unilever Group

Tupper~are Brands
Corp

&ven Products Inc
Beiersdorf A6

Alberte-Culver Co

Procter & Gamble Co,
The

Tsu Cosmeticos

Colgate-Palmalive
Co

53.5%

Cannmon Puntana 54

B cthers

Fuente : Database Euromonitor 2008

Asi mismo, las marcas que lideran el segmento de desodorantes en Argentina en
% de ventas al por menor (retail value %) se muestra a continuacion:
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Rexana (Unilever Group)

Axe (Unilever Group)

Avon [Avon Products
Inc)

Dave (Unilever Group)

Veritas [2lberto-Culver

Ca)

Impulse (Unilever

Group)

Patrichs (Unilever

Group)

Palyana (Colgate-Palmolive
Ca)

Tsu

12/6% 21.2%
13.3% Gigat

B others

Fuente: Database Euromonitor 2008

Este mercado aumenté un 14% de aumento en valor de ventas al por menor
(retail) lo cual significo en 2008 un total de MUSD 364.

Los desodorantes en aerosol o sprays ofrecen tambien conveniencia ya que
pueden ser usados en cualquier lado y beneficios higiénicos ya que pueden ser
compartidos con otros miembros de la familia 0 amigos sin preocuparse por la
higien ya que no hay contacto con la piel.

Los adolescentes y adultos jovenes son el target de las compafiias porque estos
grupos estan mas predispuestos ausar desodorantes mas frecuentemente por las
actividades que desarrollan y estan mas dispuestos a cambiar de marca o
variedad si la fragancia o el beneficio de tener mas éxito con las mujeres o con los
hombres estd comunicado por el producto.

Las principales aplicaciones Deo en Argentina son Aerosol, Roll-on y Cremas.

Los pumas se espera gque crezcan como variedad como lo es en Brasil porque hay
una tendencia a utilizar productos mas naturales, menos irritantes y a no usar
alcohol.

Finalmente la segmentacion de este mercado por tipo de producto se divide en
Deo Aerosol un 76,1%, Deo RollOn un 16%, Deo Cremas 5,6%, Deo Barras 3,4%
y Deo Pumas 0,5%.

Cuidado Solar

En 2008 el mercado de Cuidado Solar aument6 un 27% en valor de ventas al por
menor (retail) lo cual significé un total de MUSD 98.

El aumento de la conciencia por los riesgos que significa la exposicion solar
implicé un crecimiento en este mercado los ultimos afios.
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El segmento de mayor ingresos incluso ya consume productos con beneficios
adicionales como por ejemplo con propiedades anti-edad.

Las ventas de post solares muestran un fuerte crecimiento en 2008 casi un 24% lo
cual se traduce en un negocio de 21MUSD ya que los consumidores de lociones
corporales prefieren los post solares después de la exposicion solar ya que son
mas refrescantes.

Algo realmente curioso es lo que sucedié en 2007 que mostrd un pico de ventas
de spot solares como consecuencia de una cultura de curado de la lesion dérmica
por exposicion al sol que de prevencion.

Rayito de Sol cede terreno frente a Andrébmaco que se encamina a ser el lider
absoluto del mercado en este segmento debido a su excelente posicionamiento
como especialista en el cuidado de la piel frente a la exposicién solar.

La figura siguiente muestra las compariias que lideran este segmento del mercado
cosmético durante el 2008 en valor de ventas al por menor. (retail value %)

GlaxeSmithKline Plc
Siscom de Argentina
S8
Lab Andromaco 54 (SAICT)
6.3% 5.7%
6.8% 5.3%

3.2% Tanning Research
2.8% Laboratories.

Beiersdarf AG

13.8% Johnson & Johnson
Inc
L'Oréal Groupe
&von Products Inc
22.9% 24.4% Bage 54, Laboratorios

Grups Anding 54

B Cthers

Fuente: Database Euromonitor 2008

Asi mismo, las marcas que lideran el segmento de cuidado solar en Argentina en
% de ventas al por menor (retail value %) se muestra a continuacion:

68



Rayito de 5ol

Dermaglos

Hivea Sun (Beiersdorf
AG)

Hawaiian Trapic (Tanning
Research Laboratories

5.6%:5.2% oo
6.8% 5%
Sundown (Johnson &
Johnson Inc)

Avan (Aven Products
Inc)

13.8%

Bagavit

22.9% 24.4% Sunny Day

Garnier Ambre Solaire
(L'Oréal Groupe)
Viehy Capital Saleil
{L'Oréal Groupe)

- Others

Fuente: Database Euromonitor 2008

Este mercado tiene dos consumidores bien diferenciados, aquellos que no
tomaron conciencia de los riesgos del sol y quieren lucir su piel bronceada a
cualquier precio utilizando aceites, bronceadores de bajo factor de proteccion
como Rayito de Sol y autobronceantes .

Y los otros consumidores que han tomado conciencia de los riesgos del sol y
encuentran en Dermaglos de Andrémaco el producto referente para el cuidado
solar, el cual ha montado una estrategia de segmentacion en factores de
proteccion y beneficios adicionales, convirtiéndose esta linea para ellos en el
corazén del negocio de la compaiiia.

Bago aunque tiene su linea solar se posiciona en el mercado mas como una
compafia farmaceéutica que cosmética o especialista en piel como si lo es
Andrémaco.

Las compariias de este segmento incluso tratan de explotar al maximo la
estacionalidad de estos productos comunicando los riesgos del sol en época
invernal en los centros de Ski y resorts afines.

Finalmente la segmentacién de este mercado por tipo de producto se divide en
70,2% para productos de Proteccion Solar, un 23,1% en Post Solares y 6,7% en
autobronceantes.
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2.2.8 Tendencias Cosmeéticas y Publicidad.

Abordamos el estudio partiendo de la base de que dado el que en el mundo de
hoy no hay fronteras, donde el gran desarrollo de los niveles de comunicacion ha
acortado distancias a través de Internet las inquietudes que se plantean en
distintas partes del mundo se generalicen y es por eso que las tendencias
cosmeéticas, tanto europeas como americanas son comunes.

A nivel mundial aparecen claramente expuestas 4 premisas primordiales que
deberan cumplir todos los cosméticos del futuro:

Seguridad: Hydraphase Pur de PHAS.

Beneficios: Fluide Biojeunesse de BIOTHERM.

Comodidad: Profil "up de BIOTHERM.

Innovacion : Force C de HELENA RUBINSTEIN

A continuacion podemos observar algunos ejemplos de publicidades
comunicando estas cuatro premisas fundamentales que acompafaran al
desarrollo del mercado cosmético en el mundo.

Cabe sefalar que esto ejerce un efecto cascada sobre el resto del mercado local
que aprovecha las publicidades de las grande marcas como éstas para desarrollar
sus propios productos en base a estas tendencias y lanzarlos al mercado
aprovechando el viento de cola que trae las campafas publicitarias de las
empresas multinacionales posicionado productos con los mismo beneficios
orientado a otro segmento del mercado , esto es un consumidor que quiere esos
beneficios para si pero no llega a comprar las marcas premium.

El consumidor entiende que su marca local esta en linea con la tendencia del
mercado Yy si la base del producto es buena el claim emocional que acomparie al
producto completa ese circulo de fidelizacién entre el consumidor y la pyme
cosmeética.
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FORCE C

ANTIDOTO CONTRA EL CANSAN

1* TRATAMIENTO .
INTENSIVO. Tp—
FORCE C. COMPLEX. HELEN A
ON VITAMINA C PURA. RUBINSTEIN

100 mg. de Viamina C Pura
transformar

iars
vigiblemente su piel

+ RESPLANDOR.
+ ALISADO.

ek ' FORCE C.

it solo o a
ﬂbﬂ% Ia crema Witk Frest Viramin €
Foree C
Diaaty
Re-Acovarivg Fuuio

EaaT-HypraTATION
Ussact

SPF ]2 + LUMINOSIDAD.
+ HIDRATACION.
+ ALISADO.

También existe en
textura crema.
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Dentro de las tendencias cosmeéticas podemos visualizar claramente la aparicion
de nuevos conceptos.

Si hasta hace pocos afios en cosmética hablabamos basicamente de limpiar,
tonificar, hidratar y nutrir, los productos cosméticos del futuro, respetando estas
pautas basicas, van a dirigirse a problemas mucho mas especificos, bien creando
lineas completas o nuevos conceptos.

Como lineas especificas podemos citar:

e Lineas para pieles maduras

Ejemplos:

% Linea Multi-Regenerante de CLARINS.
% Linea Vitalité Kinesia de A PUIG.

% Linea Féminessence de GATINEAU.

e Lineas para pieles sensibles

Ejemplos:

% Linea Biosensitive de BIOTHERM.
« Linea B21 OLIGO-VIT-A-MIN.
«»+ Linea Douceur de CLARINS.

% Linea pH5 de BDF — NIVEA.
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L

B21 OLIGO-VIT-A-MIN

SINDROME DE LA PIEL SENSIBLE
a piel sensible constituye actualmente la principal preocupacién del
mundo cosmético. Un 55 % de las mujeres de la Unién Europea afir-
man tener este problema. Hablan de piel reactiva, intolerante, irritable
e incluso alérgica. Sin embargo no se trata exactamente de pieles alérgi-
cas, sino de cutis reactivos frente a factores de orden emocional, psicolé-
gico y causas internas o medicambientales.
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La Crema pHs-Eucerin

cuida tu piel sensible y
la mantiene sana y protegida

RECOMENDADO FOR MEDICOS |
¥ TARMACEUTICOS

Para la piel
sensible,

pHs-
Eucerin

T —

CUIDADO MEDICO
DE LA PIEL

! Sisientes la piel de tu
una crema que de cuide tw piel. Que la la mime y e evite
Crema pHs-Eucerin.

;Qué 'mas quiere
Todo' enc&iya lo gones tu ‘t
- ble, si @ menudo se seenrmr.!ce necesitas

cualquier "sorpresa”. C
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La Crema pHs-Eucerin hidrata la piel de tu
cara y la mantiene, en todo momento, sana
y probegida. Sin mds. Maguillarte v arreglarte
ya lo sabes hacer (0 mejor que nadie

Sin reacclones alérgicas.

La Crema pHs-Eucenn incorpora componentes
de alta compatibilidad con todo tipo de pieles,
Incluso con las mids sensibles, para evitar
cualquier reaccion alérgica.

Con toda sequridad.

La eficacia médica de pHs-Eucerin ha sido
avalada por numerosos estudios clinicos y
por la recomendacion de dermatdlogos y
farmacéuticos durante mis de 15 afos,

Haz ta misma la prueba.

Ve a tu farmacia y prequnta por la gama de
productos pHs-Eucerin. Ya ko verds, t piel te
lo agradecerd.

BOF dene

Beiersdorf S.A,
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Dentro de las tendencias cosmeéticas también podemos observar otros conceptos
mas especificos.

Estos conceptos especificos claramente han nacidos de grandes tormentas de
ideas de agencias de publicidad, creativos, investigacion de mercado y compafias
cosmeéticas involucradas.
Basados en fendmenos del medio ambiente y del ritmo de vida dque lleva hoy la
persona de las grandes ciudades se han generado nuevas necesidades al
consumidor que se traducen en los productos cosmeéticos cubriendo estas
necesidades insatisfechas del consumidor a través de los beneficios que
comunican.
Como lineas de conceptos especificos podemos citar:

e Proteccion e Inmunoproteccién

Ejemplos:

% Inmuniscience de SOTHYS.

% Biokids de BIOTHERM.

e Antipolucion
Ejemplos:
% Linea Créme de Ville de PAYOT.
% Linea Day Wear de ESTEE LAUDER.

% Linea Maquillaje de CLARINS,

e Anti estrés

Ejemplos:

% Linea Hydra Zen de LANCOME.

% Linea Complexe Sero Botanique de SISLEY.
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Bases de Maquillaje
Clarins

El resplandor a medida

Hoy, con Clarins puede estar segurm
de conseguir la base de macquillaje
sdecusds para usted. Las Bases de Maquillaje
Clarins . fluidas o compactas,
cubrientes o ligeraz, con un scabado mate o wtinado -
le proporcionan un resplandor a su medida.
Cuentan oon pigmentos de alta fidelidad
exchusivos que garantizan una tee perfecta bajo
cualquier tipo de hur y en todos los climas.
Su espejo se lo confimmard: su tez tendrd
un resplandor incomparable

¥ su piel un bienestar total
Clarins, al servicio de la belleza.

Probadas &mumhgmrlrntr No comedogenas,
o s realizd ningiin test en an
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»

Para usted que es tnica,
——

Clarins ha creado
Bases de Maquillaje uinicas.

L L ARINS

' PARIS
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HYDRA ZEN

LA PRIMERA HIDRATANTE DESESTRESANTE.

RELAJACION E HIDRATACION INTENSA.

SU PIEL RECUPERA LA SUAVIDAD Y TERSURA
DE UNOS RASGOS DESCANSADOS.

HYDRA ZEN E5 LA RESPUESTA A LOS EFECTOS NEGATIVOS QUE EL STRESS PROVOCA
EN SU PIEL. INNOVACION FUNDAMENTAL, BYDRA ZEN CONTIENE UN
CONFLE;O DERNMOCALMANTE ACTICALN™ ¥ UNOS PODEROSOS
ACTIVOS HIDRATANTES QUE MANTIENEN EL ASPECTO JOVEN DE
SU PIEL. EXISTE EN CREMA PARA PIELES NORMALES A

SECAS ¥ EN

FLUIDO FPARA PIELES
MIXTAS
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Como tercera tendencia importante tenemos dentro de los tratamientos “clasicos
se destacan determinados parametros cada vez mas solicitados.

Como lineas de tratamientos especificos podemos citar:
e Productos Anti-edad
Deberan presentar un efecto inmediato, generalmente se asocian dos efectos
el tensor y el anti arrugas a largo plazo.

Ademas deberan potenciarse la firmeza y el contorno de ojos.

Ejemplos:

>

% Face Sculptor de HELENA RUBINSTEIN.

L)

X/
o

Lift-Jour de CLARINS.
++ Tenseur Reducteur Rides de BIOTHERM.

% Rénergie de LANCOME.

L)

X/
o

Capture Essentiel de DIOR.

Es importante resaltar que en la mayoria de los casos el lanzamiento se inicia
con el producto de tratamiento de facial, en una o varias texturas, y al poco
tiempo se lanza el complemento de la linea con el contorno de ojos.

e Productos Hidratantes

Se busca aumentar su efectividad, la hidratacion del futuro deberéa ser
prolongada porque influye en forma decisiva la falta de tiempo, intensa y

ademas adaptada, asi veremos como un mismo producto se ofrece en al
menos dos texturas diferentes.

Ejemplos:

% Linea Thermal S de VICHY (S1 p/normal y S2 p/muy secas).
% Linea Aquasource de BIOTHERM ( p/piel normal, mixta y p/ secas).

% Linea Hydra-Star de DIOR (fluida, ligera y cremosa).
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Finalmente, podemos completar el estudio de las tendencias cosméticas y sus
publicidades con dos grupos de productos muy importante en el segmento de
cuidado de la piel:
e Productos de Maquillaje
Se caracterizan por ser inalterables pero confortables, de larga duracion y
complementados por un aspecto tratante que puede verse como protector,
hidratante, antiarrugas etc.
Hoy los maquillajes ademas de su funcion basica combinan una serie de
beneficios adicionales que le dan un valor agregado al producto original.
Ejemplos:
% Aqua-Teint Mat de BIOTHERM.
% Spectacular Make-Up de HELENA RUBINSTEIN.

«+ Ultra-Satin Foundation de CLARINS.

e Productos Corporales

Siguen a la cabeza los anticeluliticos y adelgazantes y como base el beneficio

de humectacion prolongada.

De todos modos, los productos corporales descansan sobre conceptos de
mejora en la firmeza, turgencia, estrias, y deben actuar en forma rapida con
una excelente absorcion y sensacion natural en la piel.

Ejemplos:

% Linea Phyto-Gel Minceur de SISLEY.
% Linea Elancyl de GALENIC.

« Linea Lift-Fermeté/Lift-Minceur de CLARINS.
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HELENA
RUBINSTEIN

UNA EXPERIENCIA

SPECTACULAR MAKE-Up

FONDO DE MAQUILLAJE
DURACION ESPECTACULAR
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PHYTO-GEL MINCEUR
MAS RAPIDO EN SU ACCION

El Phyto-Gel Minceur posee una rapidez de penetracion y de accién ex
cepcionales. Su formula de vanguardia, a base de aceites esenciales, extrac-
tos de plantas y de algas, aporta una verdadera innovacién en el campo del
adelgazamiento y embellecimiento de la silueta, Actiia en tres Fases com
plementarias. Su potente accion adelgazante disminuye el aspecto acolcha
do de la piel. 5u accion estimulante ayuda a disolver las acumulaciones de
grasa. Su accion reafirmante y tonificante mejora la calidad y la bel leza de

la piel. Nunca habri visto resultados tan fabulosos tan rdpidamente.

sisley
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2.3. Formulacién de hipotesis

2.3.1. Hipotesis generales

e Existen pymes que no utilizan las herramientas aprendidas en la
universidad y no obstante obtienen resultados positivos.

e Existe otro tipo de empresas que utilizan estas herramientas y obtienen
mejores resultados

e EXxisten variables comunes que permiten marcar un limite divisorio entre
ambas tipo de empresas, las que la utilizan y las que no.

2.3.2. Hipotesis especificas

e Las pymes no tienen plan de negocios y de marketing.
¢ No tienen vision estratégica.
¢ No utilizan un tablero de comando.

2.4. ldentificacion y definicion de las variables

El marco tedrico nos permitié conocer distintos aspectos que hacen a la definicion
de los conceptos que caracterizan el problema planteado y que permiten la
descripcion y explicacion de pymes del rubro cosmético y de cuidado del hogar
gue en nuestro caso son las unidades que se analizaran.

Es importante reconocer:

» Las variables que se desean medir.
» Las unidades de analisis en las cuales se van a medir esas variables.
» El nivel de abstraccion de esas variables con las que decidi trabajar.

En nuestro caso las unidades de analisis seran las diez pymes del rubro cosmético
y de cuidado del hogar.

Esta es la identidad sobre la cual se va a medir la variable “modo en que se llevan
a cabo la toma de decisiones: tacticas operativas y estratégicas.

Para medir esta variable, debemos definirla conceptualmente:

e Se define a la variable: “modo en que se llevan a cabo la toma de
decisiones tacticas-operativas y estratégicas en un pyme del rubro
cosmeética y cuidado del hogar” al conjunto de herramientas formales o no
formales, utilizadas para solucionar problemas, plantear estrategias, definir
metas y planes.
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Basado en esto, es posible confeccionar un cuestionario en el cual cada pregunta
se constituye en un indicador de la dimension que se esta midiendo.

Es importante, luego de tener los cuestionarios contestados de las diez pymes,
colectar la informacion para cada pyme y establecer cual es el valor que adquirio
cada variable: “modo de tomar decisiones” en cada pyme (unidad de analisis).
Esto nos permitira medir que tipo de decisiones se toman en una pyme si tacticas-
operativas o estratégicas.

Cada pregunta del cuestionario refleja indicadores directos de la dimensién que
se esta midiendo relacionadas con los objetivos y las hipotesis generales de esta
investigacion y otras preguntas estan relacionadas con indicadores indirectos que
forman las condiciones contorno propias de cada empresa en al que la misma se
desenvuelve todos los dias.

Esto nos permite ver un panorama mas amplio e identificar patrones comunes ,
gue marguen un limite divisorio entre los dos modelos de pymes aquellas que
aplican algunas de las herramientas que se ensefian en una escuela de negocios
y las que no la utilizan.

Los indicadores directos serian las que tiene que ver con la utilizacién del uso de
herramientas como un Plan de Negocios, un Plan de Marketing, un Tablero de
Comando y un analisis FODA de la empresa, como asi también un planeamiento
estratégico de compras de insumos y planes de ventas.

Los indicadores indirectos tienen que ver mas con las condiciones de contorno
gue se manejan en esa empresa como podria ser la existencia de un enunciado
de mision, vision ,valores y su consecuente vivencia en el trabajo del dia a dia,
aspectos de su organizacion que muestre como fluye la comunicacion, el trabajo
en equipo, el compromiso en el tratamiento de sus clientes, los aspectos
relacionados con el mapa decisorio de la empresa, sus indicadores duros como
nivel de ventas, inventarios, condiciones de pago y realidades situacionales ya sea
internas de la propia empresa o externas y coyunturales que les presenta a ellas
“el problema a resolver”, que muchas veces condicionay se convierte en lo mas
importante y urgente a atender lo cual puede explicar otros comportamientos.
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Capitulo 3: MARCO DE LA INVESTIGACION
3.1 Estrategia de investigacién

Se llevara a cabo un andlisis de casos, de las diez pymes en cuestion.
Investigacion exploratoria y situacional a través de un cuestionario donde cada
pregunta representara un indicador:

o Cuantitativo, que nos permita cuantificar algun aspecto o caracteristica,
como también medir con precision.

o Cualitativo, que nos permita comprender el significado de un mismo hecho
(imprevisto, planes, metas) para compaiiias diferentes, como también el
abordaje de los problemas a solucionar.

3.2 Métodos y técnicas de recolecciéon de datos

Para realizar el trabajo de andlisis e investigacion se haran visitas en las pymes
del sector seleccionando las diez mas representativas que retnan la problematica
general de las pymes del sector.

Testeo Cualitativo: Se desarrollo un cuestionario de 20 preguntas que cubre
distintos aspectos de una pyme del rubro cosmético que tienen que ver con la
vision de la empresa, su organizacion, la forma de tomar de decisiones, el uso de
herramientas aprendidas en una escuela de negocios que sirvan para ejecutar las
politicas necesarias para obtener los resultados buscados, el clima organizacional
visto desde el empowerment, y la satisfaccion del cliente.

También el cuestionario cubri6 las consultas sobre sus indicadores de venta en
volumen y sus perspectivas a futuro como asi también el nivel de inventarios, los
plazos de cobranzas y su planeamiento estratégico.

Por ultimo, se enfoco en que ellos reflejen cual es a su criterio el problema mas
importante a solucionar en su empresa como asi quienes son sus referentes en
los cuales se apoyan a la hora de tomar una decision.

En el anexo se transcribe el cuestionario utilizado en la investigacion realizada sobre
las 10 pymes mas representativas seleccionadas para este estudio.

Este cuestionario tiene como objetivo transitar con el encuestado distintos
aspectos que contengan los indicadores que se desean medir de las unidades que
se analizaran como los que se detallan a continuacién:

1. Existencia de Visiéon, Mision, Valores y su aplicacion en el dia a dia:
Preguntas 1y 2.

2. Conformacion del mapa decisorio de la empresa.
Preguntas 3, 7, 8, 19 y 20.

3. Utilizacion de herramientas: Plan de Negocios, Plan de Marketing, Tablero
de Comando, Andlisis FODA.
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Preguntas 4, 5, 6, 9y 10.

4. Aspectos organizacionales y de estructura.
Preguntas 11y 12.

5. Resultados de la Empresa.
Preguntas 13, 14, 15, 16,y 17.

6. El problema a solucionar de cada pyme.
Pregunta 18.

Estos indicadores estan ligados directamente a los objetivos y a las hipotesis
generales y especificos de esta investigacion como también a indicadores que
intenten identificar denominadores comunes bien diferenciados entre las pymes
que utilizan herramientas aprendidas en una maestria y las que no y su relacion
con los resultados obtenidos.
3.3 Poblacién y muestra . Criterios de seleccion
Se trata de 10 (diez) pymes del rubro cosmético y cuidado del hogar en la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires y Provincia de Buenos Aires.
Las empresas pymes seleccionadas fueron las siguientes:

1- Silkey S.A.

2- Laboratorios Ferrini S.A.

3- LACA : Laboratorio de Cosmética Avanzada. S.A.

4- Cardamone S.A.l.C.

5- Lidherma S.R.L.

6- Codac : Cosmética de Alta Calidad. S.R.L

7- Victory Limpieza S.R.L.

8- Gigot Cosmeéticos S.A.

9- Arbell Cosmética Natural S.A.

10-Laboratorios IMVI : Instituto Médico y Veterinario Integral S.A.
El criterio de seleccién utilizado fue elegir las empresas pymes locales méas

representativos de cada segmento que conforma la industria cosmética y de
cuidado del hogar.

Los segmento mas importante son, principalmente el cuidado del cabello, el
cuidado de la piel, desodorantes, maquillajes, proteccion solar, jaboneria,
cosmecéuticos y al cuidado del hogar e institucional.

101



De diferentes dimensiones y distintas caracteristicas como familiares 6 no, los que
exportan 6 no, con diferentes canales de distribucién: supermercados, mayoristas,
negocios, perfumerias, hoteles, puerta a puerta, gabinetes de cosmiatras,
cosmetologas y dermatélogas.

En cuanto a cuidado del hogar se cubrio este segmento desde empresas pymes
puerta a puerta hasta empresas que cubren el mercado Institucional esto es
limpieza de distintos tipos de instituciones como hospitales, supermercados,
hoteles, frigorificos, tambos, etc.

3.4 Procesamiento y Presentacion de los datos
Como resultado del procesamiento de datos obtenidos de los cuestionarios
completados por las diez pymes se presentan a continuacion los resultados de los

indicadores que se midieron:

3.4.1 Existencia de Vision, Mision, Valores y su aplicacion en el dia a dia.

Mision Vision Valores
Total 10
80%

20%

B Poseen @ No poseen

Se observo que las empresas que declararon tener un enunciado de mision y
definido los valores lo hacen vivir en la empresa y con sus clientes en el dia a dia,
por lo gue mantendria el mismo porcentaje. Por otro lado, se observa que
justamente la mayoria de las empresas estudiadas no posee una vision y por
consiguiente tampoco una estrategia que significaria el racional de como llevar
esa vision a cabo y tampoco planes alineados que sean capaces de implementar
esa estrategia y por ultimo los presupuestos pertinentes que convierten esos
planes en proyecciones financieras y objetivos finales. O sea no existe esa
relacion entre el liderazgo que supone la vision y la estrategias con el
management que involucra planes y presupuestos.
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3.4.2 Conformacién del mapa decisorio de la empresa.

a. Las decisiones que se toman en su empresa entiende que son “del dia a dia”?

Frecuencia de Decisiones del "dia
adia"
90%

10%

W Muchas Veces @ Siempre

Se observa claramente un foco de cortisimo plazo, y una consecuencia evidente de la
falta de vision estratégica, de vivir el aqui y el ahora y no trabajar a mediano y largo
plazo. Esto implica que no estan desarrolladas las competencias especificas como :

- Considerar alternativas de solucion antes de determinar una decision.

- Evaluar integralmente las consecuencias inmediatas y futuras de las decisiones.

- Tomar decisiones en los plazos adecuados optimizando los tiempos involucrados.
- Aplicar el andlisis costo-beneficio y costo-oportunidad al tomar las decisiones.

- Capacidad de explicar las razones por las que la alternativa que se escoge es
preferida a otras.

gue se dan para tener una buena gestién de toma de decisiones que implicaria
identificar proactivamente potenciales problemas, enfrentar situaciones de decision
bajo incertidumbre y generar soluciones acordes a los requerimientos.

b. Quien las toma?

Quien toma las decisones

40%

60%

MW Directorio @ Duefio/s

Si bien el duefio o el directorio en su defecto es el que tiene la labor indelegable de
hacerse cargo del plan estratégico de la empresa, como también de convocar a un
equipo de primera linea para definirlo segun las metas acordadas con los accionistas,
se ha observado que muchas veces los duefios y hasta algunos directorios caen en
cuestiones del dia a dia sin delegarlas como debiera ser para invertir su tiempo en las
cosas realmente importantes que no se pueden delegar.
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c. Participan los empleados?

Participan los empleados?
20%
10%

B En algunos casos @ Siempre @ Nunca

En las pymes donde hay mayor participacion de los empleados en la toma de
decisiones hay mayor compromiso por parte de estos y en algunos casos como
Silkey cuando esas opiniones de empleados son tenidas en cuenta y llevadas a la
practica y premiadas se genera un espiral virtuoso de mayor participacion del resto
del equipo en la mejora de los procesos. Extender el nivel de empowerment tiene sus

beneficios.

d. Cudl es la variable critica ala horade latoma de decisiones?

Variable criticacuando toma unadecision

50%

ézo%

30%

B Calidad @ Flujo de Fondos m Falta de Producto

La calidad debiera ser una variable critica para todos los encuestados
independientemente de otras variables criticas .Esta claro que la mitad de las
empresas consultadas piensan en hacer una empresa liquida a la hora de decidir. En
algunos casos como Cardamone, Ferrini y Codac la eliminacién de algunas
ineficiencias se transformarian seguramente en mayor grado de liquidez.

e. Consultorsiono ?

Consultor siono ?

50%

30%
20%

B Tienen @ Sim No
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La construccion de confianza en la encuesta se observo que ha sufrido un fuerte
impacto negativo seguramente los hechos politicos y econdmicos que se dieron en el
pais favorecieron a que hoy tengamos este clima de negocios. Las pymes se
deberian dejar ayudar, la mayoria de ellas no cuenta con el apoyo de las camaras y
las asociaciones que las agrupa no son un respaldo para mejorar la performance de
la empresa.

f. En quién confia mas ala hora de pedir una opinién o tomar una decisiéon?

En quién confiamés alahorade pedir una
opinién o tomar unadecision ?
50%

30%
20%

B Consultor @ En otra empresa pyme B Mix de opciones

En esta pregunta se sigue observando la falta de confianza que hay en el
mercado. La mayoria de las pymes encuestadas no polariza sus preferencias en
una determinada opcién, sea otra empresa pyme, un familiar, un consultor, una
camara o una universidad sino que la mayoria opta por elegir el mix de opciones
dadas dependiendo de la cuestion que se trate.

3.4.3 Utilizacion de herramientas : Plan de Negocios, Plan de Marketing,
Tablero de Comando y Analisis FODA.

a. Plan de Negocios.

Plan de Negocios

90%

10%

W Poseen O No poseen

Aunque la mayoria de las pymes declararon tener un plan de negocios, no todos
consideran en sus planes los aspectos relativos a los elementos de una politica de
negocios como : management, marca, finanzas, producto, canales de distribucion y
fuerza de ventas.
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b. Plan de Marketing.

Plan de Marketing

30%
70%

B Poseen O No poseen

Salvo en dos casos el resto de las pymes que declaré poseer un plan de
marketing como una formulacion escrita de una estrategia de Marketing no
poseian algunos detalles temporales para llevarlo a cabo, como:

Oferta del mix de marketing y destinatarios,

Recursos que se necesitaran (costos) y periodicidad

Resultados previstos: (ventas, utilidades, niveles de satisfaccién del cliente y otros
indicadores)

Procedimientos de Control para medir el desarrollo de las acciones y el logro de
los objetivos.

c. Tablero de Comando.

Tablero de Comando

100%

0%

W Poseen @ No poseen

Obviamente al no tener vision y estrategia no encuentran utilidad en esta herramienta
gue lo que hace es reorientar el sistema gerencial y enlazar efectivamente el corto
plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera interdependiente cuatro
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje Organizacional,
de modo que los resultados se traduzcan finalmente en logros financieros que
conlleven a la maximizacion del valor creado por la empresa para sus accionistas.
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d. Andlisis FODA.

Anélisis FODA

60%

10%

30%

| No, pero lo saben. @ Sim No

La mayoria de las empresas consultadas no emplean el analisis FODA por lo que
se pierden de considerar acciones que deriven de cruzar los factores internos
como las fortalezas y debilidades de la empresa con los factores externos como
ser las oportunidades y amenazas del mercado. En esto se observa una falta de
andlisis de sus propias empresas que le ayude a evaluar su posicién competitiva
dentro del mercado en el cual se estan moviendo.

3.4.4 Aspectos organizacionales y de estructura.

a. Conforme con su estructura ?

Conforme con su estructura?

0%

30% 0%

aSi aNo

El 70% de las empresas consultadas no estan de acuerdo con la estructura que
poseen. Muy probablemente este indicador esta relacionado con el siguiente donde
se observa que las empresas no miden su clima organizacional y derive en impactos
negativos que hagan sentir que no es la estructura adecuada
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b. Miden el clima organizacional?

Miden el clima organizacional?

80%

20%

B Si @No

Coinciden con las empresas que no tienen su enunciado de Vision, Mision y Valores
muy probablemente no haya necesidad de alinear conductas y compromisos con
esos valores porgue sencillamente no estan definidos.

c. Miden la satisfaccion del cliente?

Miden la satisfaccion del cliente?

100%

0%

B Si @ No

La cultura de la satisfaccion del cliente y que un cliente satisfecho genera diez
clientes mas, son las expresiones que mas se repitieron en las respuestas
afirmativas que se dieron a esta pregunta.

3.45 Resultados de la Empresa.

a. % Volumen de Ventas 1° semestre 2009 vs igual periodo 2008

% Volumen de Ventas 1°semestre 2009 vs

igual periodo2008
20%

40%

40%

W lgual a 10% més @ 5 a 20% menos @ 20 a 40% mas
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Cuestiones coyunturales pueden afectar directamente los resultados de la empresa
independientemente de las herramientas utilizadas como lo fue en este 1° semestre r
la crisis econdmica mundial que influyo significativamente en el volumen de ventas de
aquellas empresas que exportan sus productos, y otras como IMVI que perdieron
oportunidades de ventas por falta de producto debido a los problemas de importacion
de drogas que se suscito en el pais luego de la causa de la efedrina. Esto también
pone de manifiesto la importancia de tener un plan de contingencia para que la
estrategia de la empresa siga su curso.

b. % Inventario 2009 vs igual mes 2008

%Inventario 2009 vs igual mes
2008

90%

10%

MW lgual @ 10% mas

En un afo signado por crisis mundial , elecciones y recesion es comprensible que los
inventarios se mantengan o suban por una disminucion en el volumen de ventas.

C. Plazos de Pago vs mes anterior en dias en la calle

Plazos de pago vs mes anterior

expresado en dias en la calle
30%

30%

40%

B lgual /Contado (1) @30 a 60 dias m 45 a 95 dias

En tiempos de crisis este indicador aumenta y se transforma en un serio peligro para
la liquidez de las empresas, lo que impacta directamente como variable critica en la
toma de decisiones, como lo es el flujo de fondos.
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d. % Volumen de Ventas 2° semestre 2009 vs igual periodo 2008

%Vvolumen de Ventas 23semestre
2009 vs igual periodo 2008

40%

40%

20%

W 15 a 40% menos @ lgual a 10% mas m 30% mas

Solamente dos empresas de las encuestadas, una IMVI por el problema de
importacion de drogas para la elaboracion de sus productos y la otra que es
Cardamone que esta en clara involucion el resto de las empresas pymes presagia un
aumento del nivel de facturacion respecto de igual periodo del afio anterior.

e. Existe planeamiento estratégico de compras de insumos y plan de ventas
20107

Planeamiento Estratégico Compras

y Ventas 2010
60%

40%

@Si @No

De las cuatro empresas que poseen un determinado planeamiento estratégico
solamente dos lo hacen para la compras de sus insumos y sus planes de
ventas, las otras dos pymes lo hacen solamente para las ventas de sus
productos mas criticos o importantes. El resto no cuenta con planeamiento
estratégico en ese sentido.
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3.5 Andlisis de resultados

Se detalla a continuacion el resumen de los indicadores que se midieron de las
diez pymes encuestadas a través de los siguientes cuadros comparativos:

% Enunciado de Misién, Visién , Valores y su practica.

Compaiiias Ne Mision La Viven Plan de Plan de Plan Tablero
Empleados Visién yla Negocios Contingencia de de FODA
Valores aplican? MKT Comando
Silkey 270 si si si - si no si
Ferrini 50 no no si - si no no
Laca 120 no* no si - si no no
Cardamone 45 no no no no no no No pero lo saben
Lidherma 40 no no si - si no no
Codac 33 no no Si - no no no
Victory L. 18 no no si - no no no
Gigot 300 no no si - si no no
Arbell 178 no no si - si no No pero lo saben
Imvi 44 si si si - si no No pero lo saben

* Tienen un acrostico y dicen que lo cumplen.

« Utilizacion de herramientas :

Utilizacién de Herramientas
Compariias Plan de Plan de Plan Tablero
Negocios Contingencia de de FODA
MKT Comando

Silkey si - si no si
Ferrini si - si no no

Laca si - si no no
Cardamone no no no no No pero lo saben
Lidherma si - si no no
Codac Si - no no no
Victory L. si - no no no
Gigot si - si no no
Arbell si - si no No pero lo saben
Imvi si - si no No pero lo saben
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% Conformacién del mapa decisorio de la empresa.

Mapa Decisorio de la Empresa

Participan Variable critica en En quién confia més ala hora

Compaiiias Quien las Son dlel diaa los Iatqma de ansultor de pedir una op.in‘i,c'm o tomar

Toma? dia? empleados? decisiones siono? una decisiéon?
Silkey Directorio | Muchas veces | Algunos casos Calidad tienen En un consultor
Ferrini Directorio Muchas veces | Algunos casos Flujo de Fondos no En otra empresa pyme
Laca Directorio Muchas veces | Algunos casos Calidad no Un mix entre las opciones dadas
Cardamone Duefio Siempre No Flujo de Fondos no En otra empresa pyme
Lidherma Duefia Muchas veces Siempre Calidad tienen En un consultor
Codac Duefio Muchas veces | Algunos casos Flujo de Fondos no En otra empresa pyme
Victory L. Duefios Muchas veces | Algunos casos Flujo de Fondos no Un mix entre las opciones dadas
Gigot Directorio Muchas veces Siempre Falta de Producto si Un mix entre las opciones dadas
Arbell Directorio Muchas veces | Algunos casos Flujo de Fondos si Un mix entre las opciones dadas
Imvi Directorio Muchas veces | Algunos casos Importacion Falta si Un mix entre las opciones dadas

de producto

% Aspectos organizacionales y de estructura.

Organizacién y Estructura

Miden el clima
Compaiiias Conforme con su estructura? organizacional? Miden la satisfaccion del cliente?
Silkey si si si
Ferrini no no si
Laca si no si
Cardamone no no si
Lidherma no si si
Codac no no si
Victory L. si no si
Gigot si no si
Arbell no no si
Imvi si si si

% Resultados de la Empresa

Resultados de la Empresa
Existe
% Volumen de % Inventarios Plazos de pago vs %Volumen de planeamiento
Compaiiias Ventas 1° semestre Vs mes anterior Ventas 2° semestre estratégico
vs 2008 Igual mes 2008 (dias en la calle) vs 2008 de compras
de insumosy
ventas 2010?
Silkey 10% mas igual igual 10% mas si
Ferrini 27% mas igual 45 a 95 dias 30% mas si
Laca 5% a 10% menos igual 30 a 60 dias igual no
Cardamone 20% menos 10% maés 60 a 90 dias 40% menos no
Lidherma 35% mas igual 30 a 60 dias 35% mas si
Codac igual igual igual 10% mas no
Victory L. 40% mas igual 45 a 90 dias 60% mas no
Gigot igual igual igual 10% més si
Arbell 25% mas igual 30 a 60 dias 35% mas no
Imvi igual igual Contado 15% menos no
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% Resultados de la Empresa vs Uso de Herramientas

Resultados de la Empresa VS Uso de Herraminetas

Existe
Plan % Volumen de %Volumen de planeamiento
Compaiiias Plan de Negocios de Ventas 1° semestre Ventas 2° semestre estratégico
MKT vs 2008 vs 2008 de compras
de insumosy
ventas 2010?
Silkey si si 10% mas 10% mas si
Ferrini si si 27% méas 30% mas si
Laca si si 5% a 10% menos igual no
Cardamone no no 20% menos 40% menos no
Lidherma si si 35% mas 35% mas si
Codac Si no igual 10% mas no
Victory L. si no 40% mas 60% mas no
Gigot si si igual 10% més si
Arbell si si 25% mas 35% mas no
Imvi si si igual 15% menos no

« El problema a solucionar de cada pyme.

Compafiias ¢Cudl es el problema que considera més importante y urgente a resolver ?
Silkey Los problemas de entregas en las exportaciones.
Ferrini Falta de profesionalizacion del plantel de ventas.

Renovacién del plantel de ventas de afios demorado por falta de liquidez para indemnizarlos
Laca Continuar con la profesionalizacién de los mandos medios.
Cardamone Aumentar la eficiencia de la planta
Lidherma Comenzar con la profesionalizacién de los mandos medios.
Codac Disminuir los costos fijos
Victory L. Adecuar la estructura para acompafiar el crecimiento.
Gigot Comunicacién en la organizacién
Arbell Comunicacion en la organizacién
Imvi Riguroso manejo de control de las areas de produccién.
Compafiias ¢Cudl es el problema que considera mas importante y no urgente a resolver ?
Silkey La profesionalizacién de los mandos medios.
Ferrini Comenzar con la exportacién a paises de la region..
Laca Ampliar la exportacion a mas paises.
Cardamone Lanzamiento y Posicionamiento de una marca propia
Lidherma Comenzar con la exportacion a paises de la regién.
Codac Bajar la utilidad variable de la planta . Aumentar la cartera de clientes y negocios
Victory L. Convertirnos en proveedores de un servicio integral de limpieza.
Gigot Profesionalizacion de los recurso humanos
Arbell Alternativas de terceros para mejorar los costos para poder exportar.
Imvi Reciclaje y modernizacion de plantas de Capital y Entre Rios.
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En base a los resultados obtenidos podemos observar el siguiente diagnéstico de
la pymes estudiadas:

1- SILKEY S.A.:

Empresa de 40 afios en el mercado local en franca expansion con exportaciones
de sus productos a la mayoria de los paises de América Latina y a Europa en
Espana.

Cuenta con un enunciado de Vision, Mision y Valores, lo viven en el dia a dia en
base a lo que ellos consideran sius tres pilares fundamentales para el éxito y son :
Inteligencia Empresaria, Investigacion y Desarrollo y Nuevas Tecnologias.

Estan conformes con su estructura, miden el clima organizacional y la satisfaccion
del cliente.

En cuanto a la participacion en las decisiones son en su gran mayoria del “dia a
dia” pero “no a cualquier precio” y consultan a los empleados relacionados con el
tema en cuestion que se plantee.

Marco como la principal variable critica a la hora de tomar una decision su impacto
en la calidad de los productos que comercializan.

Poseen un consultor con el cual han llegado a ser hoy una de las primeras
empresas exportadoras de tinturas a la mayor cantidad de paises de la region.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios, un plan de Marketing, un andlisis FODA y un fuerte
planeamiento estratégico en cuanto a insumos y ventas, éste Ultimo se revisa dos
veces por afo.

No cuentan con un tablero de comando.

Estiman un crecimiento de 10% en las ventas respecto del afio pasado. Dado que
Su negocio esta afectado por las exportaciones las cuales han sentido el impacto
de la crisis econémica mundial.

Los inventarios y las cuentas a cobrar las tienen controladas.

Como problema urgente e importante que estan teniendo son las entregas de las
exportaciones y como problema importante pero no urgente la profesionalizacion
de los mandos medios.

Silkey es una empresa que claramente utiliza mayor cantidad de herramientas y
obtiene mejores resultados no sélo desde las variables duras , sino a su amplia
distribucion nacional e internacional y su innovacion publicitaria.

2- LABORATORIOS FERRINI S.A.:

Empresa netamente argentina fundada en 1896, lo cual marca un mantenimiento
de la marca a través del tiempo lo cual es un ejemplo de empresa que sobrevivié a
todos los problemas econémicos que atraveso el pais.

A pesar de los afios no cuentan con un enunciado de misién, visién y valores.
Respecto de la estructura, hoy tienen un problema de falta de profesionalizacién
en el plantel de ventas, pero como renovarlo es muy caro ya que se trata de
personas con muchos afos de antigiedad hoy prefieren adecuar los objetivos a la
estructura que tienen.

No miden su clima organizacional, si la satisfaccion del cliente.

114



En cuanto a la participacion en las decisiones son en su gran mayoria del “dia a
dia” y consultan a los vendedores por aguellas que estan relacionada con el
mercado y a los empleados por cuestiones relativas al producto.

Marcd como la principal variable critica a la hora de tomar una decision su impacto
en el flujo de fondos, ya que han tenido un aumento de sus costos fijos por
aumentos de salarios, servicios y fletes, estos ultimos se han triplicado.

A la hora de compartir decisiones con el abanico de opciones que les hemos dado
confian en otra empresa pyme.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios y con un plan de Marketing.

Respecto del tablero de comando no sabian que era, y el analisis FODA aunque
no lo tienen escrito dicen que lo saben.

Sobre planeamiento estratégico en cuanto compras de insumos, y ventas a 2010
mencionaron que se reunen a fin de afio y lo hacen para los productos mas
criticos.

Sin embargo, cuando se hablan de las variables duras como los resultados de la
empresa han crecido en ventas un 27% respecto del 12semestre del afio pasado y
pronostican para el 2° semestre un 30% de aumento en las ventas respecto de
igual periodo del afio anterior.

Los inventarios lo tienen controlados, el tema son los dias en la calle que como le
venden a Wall Mart a 95 dias le impacta fuertemente en las cuentas a cobrar.
Como problema importante pero no urgente a resolver es comenzar con la
exportacion a otros paises de la region.

Es una empresa que utiliza algunas herramientas y sus resultados de facturacion
son positivos respecto de otras pymes encuestadas.

Entendemos que es una empresa que apoyada en la historia de la marca que
comercializa maneja el negocio con resultados positivos para el mercado local,
pero claramente si su aspiracion es exportar debera desafiar varios de sus
procesos para estar a la altura del requerimiento que ello le demandara.

3- LACA : Laboratorio de Cosmética Avanzada. S.A.

Es una empresa totalmente integrada por capitales argentinos. Desde hace mas
de 50 afios esta dedicada al asesoramiento desarrollo, fabricacion y envasado de
productos cosméticos en todas sus formas (cremas, emulsiones, lociones,
mascaras, geles, maquillajes, etc.) para uso profesional.

Los principales clientes son profesionales de la estética: cosmetdlogas,
esteticistas corporales, kinesiologos, maquilladoras, manicuras, etc.

Ademaés de fabricar productos con marca LACA, se desarrollan, fabrican y
envasan para otras marcas que han decidido confiar esas tareas a la empresa.
LACA esta dedicada, también, a la capacitacion permanente de los profesionales
de la estética. Para ello cuenta con aulas totalmente equipadas y docentes
altamente capacitados que dictan cursos, jornadas, seminarios y ponencias en
todos nuestros locales de venta.
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Los productos se venden en el exterior en distintos paises de Latinoamérica, como
Bolivia, Paraguay, Chile, Peru, Ecuador, México, Australia proximamente en Brasil,
y recientemente se han abierto distribuidoras en Estados Unidos y Chipre.

Aunqgue no tienen un enunciado de Misién, Vision y Valores poseen un acréstico
que refleja la filosofia de trabajo que viven en la empresa basada en la honestidad
y el compromiso con la calidad y con los valores éticos y morales que trasmitieron
sus socios fundadores a todos los que hoy integran la empresa.

Estan conformes con su estructura aunque creen que es mejorable, no miden el
clima organizacional y si la satisfaccion del cliente.

En cuanto a la participacion en las decisiones son en su gran mayoria del “dia a
dia” y consultan a los empleados relacionados con el tema en cuestién que se
plantee. Las grandes decisiones son del directorio.

Marco como la principal variable critica a la hora de tomar una decision su impacto
en la calidad de los productos que comercializan.

A la hora de compartir decisiones con el abanico de opciones que les hemos dado
confian en un mix de las opciones dadas.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios y con un plan de Marketing.

No tienen ni tablero de comando ni analisis FODA de la empresa ni planeamiento
estratégico en cuanto compras de insumos, y ventas de productos en 2010 por
ejemplo.

Su volumen de ventas cayo0 en el 1° semestre de un 5% a 10% menos y creen que
el 2° semestre seré igual al mismo periodo del afio anterior.

Los inventarios se mantienen y las cuentas a cobrar pasaron de 30 a 60 dias en
Su gran mayoria.

Como problema urgente e importante que estan teniendo es la profesionalizacion
de los mandos medios y como problema importante pero no urgente la ampliacion
del espectro de paises para continuar exportando.

4- CARDAMONE S.A.l.C.:

Cardamone S.A.I.C., es una Empresa fundada en el afio 1951, que mantiene
durante sus mas de 50 afios de existencia un perfil netamente familiar.

Cuentan con una planta de jabones especialmente orientados al rubro hotelero, y
completan el portfolio de productos comercializables Productos Cosméticos y
Amenities, que también llegan a Instituciones de Salud, Laboratorios, Lavaderos,
Aerolineas, Entidades Deportivas, etc.; tanto en el ambito Nacional como
Internacional, en este ultimo caso Uruguay, Paraguay y Bolivia.

No poseen un enunciado de Vision, Mision y Valores.

No utilizan ninguna herraienta mencionada y sus resultados han caido
aproximadamente un 20% en ventas en el primer semestre y calculan que en el
segundo semestre estaran 40% por debajo respecto de igual periodo del afio
anterior.
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Sus dias en la calle han crecido de 60 a 90 dias y sus inventarios estan 10% por
encima de lo previsto.

No estan conformes con su estructura, no miden clima organizacional y si la
satisfaccion del cliente.

Justamente la variable critica que mencionaron a la hora de tomar una decision
pasa por el flujo de fondos.

No participan sus empleados de las decisiones, no creen en los consultores y a la
hora de compartir decisiones con el abanico de opciones que les hemos dado
confian en otra empresa pyme.

El problema que mencionaron como urgente e importante es aumentar la
eficiencia de la planta, y como importante pero no urgente lanzar y posicionar una
marca propia.

Cardamone si bien lo proclama no lleva a cabo lo que seria desafiar seriamente
SUS propios procesos para revertir la situacién y obtener resultados positivos.

5- LIDHERMA S.R.L.:

Desde 1989, se especializa en brindar soluciones cientificas aplicadas a la
estética. Cuenta con un staff de médicos dermatologos, kinesiélogos y cosmiatras
quienes, teniendo en cuenta el motivo de consulta, tipo de piel de cada paciente,
indican en forma personalizada tratamientos y prescriben productos acordes con
sus condiciones fisicas, estilo de vida y prioridades.

No poseen un enunciado de Vision, Mision y Valores.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios, un plan de Marketing, no tienen un andlisis FODA ni un tablero
de comando.

Entienden que el crecimiento los estd superando y quieren profesionalizar areas
gue antes no estaban como la de planeamiento justamente para llevar a cabo lo
que seria el planeamiento estratégico en cuanto a compra de insumos y planes de
ventas, que venian haciendo teniendo en cuenta todas las variables.

La variable critica que mencionaron a la hora de tomar un decisién pasa por la
calidad ya que consideran que fue el secreto del éxito que han tenido en el
mercado.

Participan sus empleados de las decisiones en temas que estan relacionados, ven
con buenos ojos el aporte de un consultor y de hecho lo tienen.

No estan conformes con su estructura ya que no esta a la altura el desafio que
quieren emprender, miden el clima organizacional y si la satisfaccion del cliente.
Estiman que este afio tendran un aumento en las ventas del 35% respecto del afio
pasado. Los inventarios los tienen controlados aunque la falta de planificacion
estratégica hace que muchas veces tengan que salir a comprar materia prima de
emergencia y las cuentas a cobrar pasaron de 30 a 60 dias.

El problema que mencionaron como urgente e importante es comenzar con la
profesionalizacién de los mandos medios , y como importante pero no urgente
comenzar con la exportacion a paises de la region.

Lidherma una empresa que constantemente esta desafiando sus procesos y tiene
una mentalidad abierta a los cambios y a la incorporacion de herramientas que se
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ensefian en una maestria que de hecho la aplican, y de las pymes encuestadas es
de las empresas que mayor crecimiento ha tenido en estos ultimos afios.

6- CODAC : Cosmética de Alta Calidad. S.R.L

CODAC S.R.L., desde el afio 1976 se especializa en el desarrollo, aprobacion,
produccion y fraccionamiento de cosméticos, cumpliendo estrictamente con el
objetivo de elaborar productos de alta calidad.

No poseen un enunciado de Visién, Mision y Valores propiamente dicho pero
enuncian objetivos de la empresa que lo hacen vivir bajo el lema « Hacemos lo
gue decimos que hacemos ».

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios, no asi con un plan de Marketing ni un analisis FODA ni un
planeamiento estratégico en cuanto a insumos y planes de ventas.

No cuentan tampoco con un tablero de comando.

La variable critica que mencionaron a la hora de tomar una decision pasa por el
flujo de fondos.

Participan sus empleados de las decisiones en temas que estan relacionados, la
labor de consultor la ejerce el duefio de la empresa, y a la hora de compartir
decisiones con el abanico de opciones que les hemos dado confian en otra
empresa pyme.

Algo realmente novedoso de CODAC entre las pymes encuestadas que fue la
Unica que ofrece capacitacion a sus empleados porque consideran que es el pilar
para aplicar estrategias de transformacién, mejorar la competitividad y mantener la
eficiencia en la gestion.

Se realiza con modernos conceptos de Coaching, Mentoring y Team Building,
entre otros, con el proposito de mantener la motivacion, asegurar la continuidad y
el crecimiento de la Empresa.

Durante todo el afio se dictan cursos internos de capacitacién con temarios
adecuados a los distintos niveles que se complementan con cursos externos para
areas especificas.

Entienden que su estructura no es la adecuada ya que todavia necesitan
profesionalizar algunas areas como la productiva, no miden el clima organizacional
y si la satisfaccion del cliente.

Estiman que este afio tendran un aumento en las ventas del 10% respecto del afio
pasado.

Los inventarios y las cuentas a cobrar los tienen controlados.

El problema que mencionaron como urgente e importante es disminuir los costos
fijos y como importante pero no urgente bajar la utilidad variable de la planta a
través de nuevos clientes y negocios como la comercializacion de las marcas
propias como Ficcion, Madame Bou Madi y Monsieur Hassan.

Codac es claramente una empresa que quiere incorporar herramientas nuevas y
siempre esta a abierta al conocimiento para la mejora de sus procesos.
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7- VICTORY LIMPIEZA S.R.L.:

Es una empresa pyme local dedicada a la produccion y comercializacion de
productos para el cuidado del hogar e implementacién de productos y programas
de Limpieza y Desinfeccidn para Industrias Alimenticias, Frigorificos e
Instituciones

Es el ejemplo de la empresa mas nueva de las encuestadas con solo tres afos de
vida cuyas cabezas son personas de gran trayectoria en afios de empresas
multinacionales del rubro afin.

Es un caso interesante para saber si personas que han crecido en ambientes de
trabajo que contaban con un enunciado de misién, vision y valores , aplicaban
herramientas como planes de negocios , de MKT , tableros de comando ,
planeamiento estratégico y otros aspectos que hacen a las empresas
multinacionales a las que han pertenecido aplicarian algunos de estos conceptos
cuando la empresa es propia.

Comencemos dicendo que no poseen un enunciado de Vision, Misién y Valores
pero entienden que lo van a hacer cuando estén més consolidados.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios, no asi con un plan de Marketing ni un analisis FODA ni un
planeamiento estratégico en cuanto a insumos y planes de ventas.

No cuentan tampoco con un tablero de comando.

La variable critica que mencionaron a la hora de tomar una decision pasa por el
flujo de fondos.

Participan sus empleados de las decisiones en temas que estan relacionados, la
labor de consultor la ejercen ellos mismos, uno de ellos con un MBA y a la hora de
compartir decisiones con el abanico de opciones que les hemos dado confian en
un mix de las opciones dadas segun corresponda.

Entienden que su estructura hoy es la adecuada pero como problema urgente e
importante estan pensando constantemente en adecuarla lo més eficientemente
para acompafar el crecimiento.

Por otro lado como problema importante y no urgente es buscar alternativas de
costos para ser competitivos en el mercado y lograr convertirse en proveedores de
un servicio integral de limpieza.

Hoy por hoy creen no necesario medir el clima organizacional pero si la
satisfaccion del cliente, mas que nada para recibir feedback 6 informacién del
mercado y la competencia que es lo que mas necesitan.

El expertise de los dueiios y el conocimiento del mercado en este rubro volcados
en esta nueva empresa hizo de que pronostiquen un cierre de afio con un
aumento del 60% en las ventas respecto del afio anterior.

Los inventarios los tiene controlados no asi las cuentas a cobrar que pasaron de
45 a 90 dias. los tienen controlados.

Se podria definir a Victory Limpieza como una empresa joven con afios de
experiencia y se entiende por la entrevista que a medida que crezcan van a ir
incorporando nuevas herramientas las cuales tienen en mente pero aun no ha
llegado el momento.

119



8- GIGOT COSMETICOS SA.:

Es una empresa de mas de 25 afios en el mercado local que comercializa
productos de cosmética, perfumeria, productos de indumentaria, lenceria ,
corseteria ademas de una extensa linea de productos para el hogar.

No poseen un enunciado de misién, vision y valores.

Estan conformes con su estructura, no miden el clima organizacional y si la
satisfaccion del cliente.

La variable critica en la toma de decisiones es la falta de producto ya que dadas
las caracteristicas de su negocio que son campafias que se renuevan si el
producto no acompafia la publicidad de la campafa la venta se pierde.

A la hora de compartir decisiones con el abanico de opciones que les hemos dado
confian en un mix de las opciones dadas.

Poseen un plan de negocios y un plan de Marketing, no conocen el tablero de
comando ni tienen un analisis FODA de su empresa.

Si poseen un plan estratégico de compras de insumos y ventas de productos.
Como problema urgente e importante que estan teniendo es la comunicacion en la
organizacién y como problema importante pero no urgente la profesionalizacion de
los recursos humanos.

Estiman un crecimiento de 10% en las ventas respecto del afio pasado. Los
inventarios y las cuentas a cobrar las tienen controladas.

Gigot es una empresa muy bien posicionada en el mercado del puerta a puerta
que utiliza herramientas aprendidas en una escuela de negocios y obtiene
resultados positivos.

Ellos entienden que la profesionalizacién de sus recursos mejorara ain mas estos
resultados.

9- ARBELL S.A.:

Arbell es una empresa puerta a puerta producto del emprendimiento de unos
empleados salidos de otra compaiiia llamda Helvetica cuyo nombre comercial era
El Reino , tercerizan toda su produccion y a pesar de ser una empresa joven con 7
afos en el mercado han crecido significativamente.

No poseen un enunciado de Vision, Mision y Valores.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios y un plan de Marketing, un analisis FODA que no esté escrito
pero lo saben y no tienen aun establecido un planeamiento estratégico en cuanto
a insumos y planes de ventas.

No cuentan con un tablero de comando.

La variable critica que mencionaron a la hora de tomar una decision pasa por el
flujo de fondos.

Participan sus empleados de las decisiones en temas que estan relacionados, ven
con buenos ojos el aporte de un consultor y a la hora de compartir decisiones con
el abanico de opciones que les hemos dado confian en un mix de las opciones
dadas.
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Entienden que su estructura no es la adecuada dado el crecimiento que estan
teniendo,no miden el clima organizacional y si la satisfaccion del cliente.

Estiman que este afio tendran un aumento en las ventas del 35% respecto del afio
pasado.

Los inventarios los tienen controlados aunque la falta de planificacion estratégica
hace que muchas veces tengan que salir a comprar materia prima de emergencia
y las cuentas a cobrar pasaron de 30 a 60 dias.

El problema que mencionaron como urgente e importante es mejorar la
comunicacion dentro de la organizacion y como importante pero no urgente
comenzar con los ajustes de los procesos relacionados con el comienzo de la
exportacion a paises de la region.

Arbell es claramente una empresa pyme en expansion que maneja herramientas
aprendidas en una maestria y junto con Lidherma son las empresas pymes que
mayor pronostico de ventas tienen para este afio.

10- IMVI : Instituto Médico y Veterinario Integral S.A.

Laboratorios IMVI S.A. es una Sociedad Andnima de capital totalmente nacional,
que nace el 17 de Diciembre de 1973 al inaugurar su primer planta de produccion
de especialidades veterinarias y las oficinas de administracién y ventas, en la calle
Olazébal 1613/15, en Buenos Aires, Capital de la Republica Argentina.

En 1995 como primer paso para la creacion de la Division Humana, inaugura la
Planta de Produccion de especialidades medicinales ubicada en el Parque
Industrial de la ciudad de Gualeguaychu, Provincia de Entre Rios, Argentina.

En 1997 inicia la actividad comercial de la Division Humana. Con el apoyo de
una importante campafia de comunicacion a nivel pais, se lanzan al mercado
farmacéutico argentino 8 nuevos productos en los grupos terapéuticos;
analgésicos topicos y protectores dérmicos/cicatrizantes en formas
farmacéuticas de crema, gel y pomada. Las marcas comerciales fueron Atomo-
Desinflamante Geldic, Atomo-Desinflamante Depor, Atomo-Desinflamante
C, y Atomo-Desinflamante G toda una linea completa para el tratamiento del
dolor musculo esquelético, y AtomoDerma A, AtomoDerma AD, AtomoDerma
AE, y AtomoDerma Plus la linea dermatolégica para el cuidado y tratamiento de
las afecciones de la piel.

Este laboratorio fue especialmente elegido para ver como se maneja desde este
segmento las herramientas aprendidas en una maestria.

Poseen un enunciado de Vision, Mision y Valores y el mismo lo hacen vivir en la
empresa y con sus clientes dia a dia.

En cuanto a la utilizacion de las herramientas, es una empresa que cuenta con un
plan de negocios, un plan de Marketing, un andlisis FODA que no esta escrito pero
lo saben y no tienen un planeamiento estratégico en cuanto a insumos y planes de
ventas.
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No cuentan con un tablero de comando.

La falta de un planeamiento estratégico ha impactado negativamente en los
resultados de la empresa por los problemas de importacion de drogas por la causa
publica de la efedrina sumado a la politica gubernamental de control de precios ya
gue muchas veces no han podido producir y por consiguiente dar falta de producto
en el mercado porque sus costos de importacion de drogas supera los precios
fijados por el gobierno, a los cuales se ven obligados a comercializar sus
productos.

Justamente la variable critica que mencionaron a la hora de tomar un decision
pasa por optimizar las importaciones de modo de no dar falta de producto y por
consiguiente pérdidas de oportunidades de ventas.

Participan sus empleados de las decisiones en temas que estan relacionados, ven
con buenos ojos el aporte de un consultor y a la hora de compartir decisiones con
el abanico de opciones que les hemos dado confian en un mix de las opciones
dadas.

Entienden que su estructura es la adecuada, miden el clima organizacional y la
satisfaccion del cliente.

Estiman que este afio tendran una baja del 15% en las ventas respecto del afio
pasado por los problemas de importacién de drogas. Los inventarios y las cuentas
a cobrar las tienen controladas, respecto de esto ultimo trabajan contado.
Uruguay, Paraguay, Bolivia y Pera son los paises a los cuales exporta sus
productos.

Entendemos que es una empresa ordenada cuyos resultados obtenidos este afio
son coyunturales dada la combinacién de factores que van desde el control de
precios gubernamental sumado al problema de importacion de drogas que tuvo el
pais después del caso de la efedrina.

Se podria tomar el caso como la empresa que a pesar de utilizar las herramientas,
no obtiene los resultados deseados debido a problemas exdgenos no previstos.

Finalmente, como resultado del analisis de los resultados obtenidos podemos

distinguir 4 grupos de pymes bien diferenciadas:

Grupo 1: Los que quieren mantenerse : Ferrini, IMVI, Codac y Laca.

Grupo 2 : Los que involucionan indefectiblemente : Cardamone.

Grupo 3: Los que evolucionan y estan conquistando mercados: Victory Limpieza.
Grupo 4 : Los que estan en franca expansion :Silkey, Gigot, Lidhermay Arbell.
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Capitulo 4: MARCO DE LA PROPUESTA

En los capitulos precedentes se han descripto e interpretado las observaciones
realizadas de las empresas pymes en el segmento de cuidado personal y cuidado
del hogar detallando las caracteristicas que tienen por un lado las pymes insertas
en nuestro contexto de pais y dentro de ellas las que corresponden al segmento
del mercado estudiado y por el otro, las caracteristicas de un negocio con una
dinamica intimamente ligada a la innovacion y a la creatividad como es el mercado
cosmético y de cuidado del hogar.

Si bien cada uno de los aspectos a estudiar han sido detallados en los capitulos
correspondientes, es conveniente efectuar una revision integral a fin de tener una
vision de conjunto del trabajo realizado, asi como de las principales conclusiones y
recomendaciones como producto del mismo.

4.1 Discusion

Sobrevivir o crecer, esa es la cuestion en la que se podria resumir este trabajo.
Se ha observado que existe una falta de planificacion a largo plazo de las
empresas pymes seleccionadas del rubro estudiado

Una reaccion tipica de los consultados, es la poca valoracion que le dan a la
planificacion de largo plazo, colocando como excusa que se vive
permanentemente en un contexto de negocios de alta incertidumbre.

Se cree que la planificacion no tiene sentido, sin embargo, es todo lo opuesto.

En momentos de incertidumbre y crisis es cuando mas importante se hace
planificar, lo que pasa es que debe hacer de una manera distinta.

En lugar de estar basada en tratar de adivinar un mejor estimado de un escenario
futuro, lo que hay que hacer es tratar de hacer una planificacion estocastica, es
decir, una planificacion probabilistica que permita entender a la empresa todo lo
que le puede pasar, vislumbrando todos los escenarios futuros posibles, y
planificar en funcién de esos escenarios”.

“Planificar sin ver todo, supone el riesgo de quedar muy mal posicionadas después
de la crisis, porque en estos momentos de crisis es cuando las decisiones definen
el futuro de las compafias.

Las organizaciones y las personas son las decisiones que han tomado, entonces
en momentos de crisis, las decisiones criticas, pueden definir la supervivencia, la
desaparicion o el éxito de una empresa”.

Como recomendaciones las universidades podrian penetrar con mas talleres,
cursos, seminarios orientados a pymes de rubros afines, tanto desde la misma
universidad como desde las camaras o asociaciones que las agrupan, para
asesorar y capacitar en el uso de herramientas y en el pensamiento estratégico
que les permita observar su negocio desde un lugar diferente y generar ideas que
permitan un aumento de las ventas con una rentabilidad sustentable a través del
tiempo.
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4.2 Recomendaciones :

Se propone un Macroplan Estratégico que consista fundamentalmente en dos
grandes partes:

e Parte A: Un software que sea el espiritu de la organizacion efectiva que
defina el criterio de conduccion de la misma.

e Parte B: Un hardware que sean las herramientas estratégicas con las
cuales vamos a conquistar el mercado.

La parte del software de la organizacion consiste en definir el criterio de
conduccion que vaatener laorganizacion y tiene que ver con :

e un analisis de la Mision de la empresa,
e un analisis del perfil organizacional
e Yy un analisis de los recursos

gue consta basicamente de 6 pasos :

1. Enunciado de Vision, Misiéon y Valores compartida que atraviese toda la
organizacion de manera de desarrollar una cultura de adentro hacia fueray
sentar un profundo compromiso con esos principios y valores.

El resultado de ese profundo compromiso genera el poder interno de la
organizacion, que no viene de los principios y valores solamente, sino de la
fortaleza del compromiso con ellos.

2. Para ser una organizacion efectiva es necesario focalizarse en los cuatro
niveles: el organizacional, el gerencial, el interpersonal y el personal y
alinear cada uno de estos niveles con principios de efectividad.

Confiabilidad
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3. La alineacién es el principio rector a nivel organizacional . O sea todas las
organizaciones estan perfectamente alineadas para producir los resultados
que generan.

La alineacion organizacional es un proceso continuo :

Los clientes y otras personas claves son determinante en la formulacion de
la misién vy las estrategias.

La misién y las estrategias determinan los procesos, estructuras y
sistemas.

Los procesos, estructuras y los sistemas inducen la cultura y los
comportamientos.

La cultura y los comportamientos finalmente producen los resultados
especificos.

El proceso de alineacion continla su curso mientras los lideres (personas)
monitorean, ajustan y alinean los procesos para dar respuestas al entorno
gue esta en constante evolucioén.

4. El facultamiento es el principio rector a nivel gerencial y consiste en crear
condiciones dentro de la organizacidén que permitan a las personas crecer y
contribuir el maximo de su energiay creatividad. Este facultamiento produce
resultados deseados que satisfacen o exceden las necesidades de los
clientes y otras personas claves.

De esta manera pasamos del cumplimiento que involucra espaldas, manos y
tiempo a compromiso que involucra corazén, mente y pasion.

El cumplimiento puede ser comprado o negociado ya que cuando a las
personas se les trata como maquinas, éstas tienden a cumplir los requisitos
minimos y con actitud reacia.

En una actitud de compromiso por lo contrario las personas ofrecen lo mejor
de si cuando son creadas condiciones propicias mediante, relaciones,
procesos y sistemas.

5. La confianza es el principio rector a nivel interpersonal. La falta de
confianza en todos sus aspectos obstaculiza la calidad de la organizaciones.
Una cultura de alta confianza es el sistema inmunoldgico de la organizacion
y es la Unica ventaja competitiva sostenible que no puede ser copiada por el
competidor , ese espiritu de cuerpo y el desempefio de su gente.

6.Por ultimo la confiabilidad es el principio rector a nivel personal. Si yo no
soy confiable, no genero confianza a mi alrededor. La confiabilidad es una
conjuncion de caracter y competencias o habilidades.

El caracter implica la integridad, el honor, el cumplir promesas. Las
competencias implican relaciones, conocimientos y expertise para
solucionar problemas.
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Finalmente una organizacién efectiva podriamos decir que funciona si el
duefio 0 la direccion es confiable , otras personas tendran mas confianza en
él o ellos , y al paso del tiempo, el incremento de confianza creara
condiciones para el Facultamiento el cual al paso del tiempo podria ser
conducente al Alineamiento de su organizacion y esta Alineaciéon podria
contribuir a generar los Resultados que la organizacion se ha propuesto.

e Lasegunda parte del Macroplan Estratégico propuesto consiste en el
hardware que reune las habilidades para conseguir los resultados
deseados en el mercado

1.Definicion del Mercado Objetivo:

e Andlisis de las necesidades del mercado , del comportamiento de
compray de la segmentacion existente.

e Anadlisis del tamafio del mercado actual y futuro en cuanto a valor y
volumen.

e |dentificacion de los segmentos con mayor crecimiento a futuro para
identificar la “tierra fértil” que seran los segmentos con mayor
crecimiento donde vamos a orientar las estrategias e invertir recursos.

e Plantear un Innovation Funnel que nutran de proyectos esos
segmentos con mayor crecimiento.

Analisis... Definicion.... Estrategia...
Necesidades del mercado | e [~
- — - N o= .
|{‘umpﬂﬂnﬂ1imtﬂ decompra | | Mercado objetivo | Producto
— = 5 ! ! x
— e E
| Segmentacion = —_ =
Y]
- )
[ dvegoc £ | | Precio
s |
De la competencia ﬁ |
n w
D¢ la posicion competitiva 'E - = 2
- Distribucion =
a | ! -
=
Comunicaciopy
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2.Preparacion del Innovation Funnel :

El mismo estara formado por 4 etapas bien diferenciadas que se enumeran a
continuacion :

v/ Brainstorming o Generacion de Ideas.

v Factibilidad del Concepto en el mercado.
v' Desarrollo del Concepto.

v" Rollout.

Cuanto mayor sea la generacién de ideas al principio del tunel mayor
cantidad de proyectos tendremos al final del mismo y por la tanto mayor
generacion de proyectos y futuros negocios.

Generacion
de ideas

Factibilidad
del concepto Desarrollo
del concepto Rollout

En base al resultado del proceso anterior, tendremos un mix de
productos foco y nuevos conceptos para ofrecer al mercado objetivo
donde se encuentran los clientes target de cada segmento a los cuales
se ha seleccionado para ofrecer dichas propuestas de modo de
generar nuevos proyectos y negocios.

3. Definicidn de la Situacién Competitiva:

Realizar un Analisis FODA de la pyme de modo de analizar los factores
externos como el Negocio y la Competencia que nos permitan
identificar las oportunidades y amenazas que pueden llegar atenery
los factores internos como las fortalezas y debilidades de la empresa
que definen su posicién competitiva en el mercado, las cuales al ser
cruzadas con las anteriores se generan planes de accion para cada
cuadrante con responsables que permitan aprovechas las
oportunidades que ofrece el mercado, preveer las amenazas, siendo
siempre concientes de las fortalezas y limitaciones o debilidades con
que cuenta la pyme.
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4. Determinar que plan de negocios poner en marcha de acuerdo a la etapa

del ciclo de vida que este viviendo la empresa :

De acuerdo con el ciclo de vida en el que se encuentre el negocio cuyo plan
se esta desarrollando, se tendran objetivos y variables claves diferentes.
En el siguiente cuadro se resumen los distintos tipos de planes de negocios

a aplicar:

Etapa del
ciclo de vida

Nombre del plan

Objetivo

Variable clave

Start up Plan de Negocios de un nuevo Penetracion de mercado Participacion en el
lanzamiento mercado
Plan de Negocios de una nueva Atraer una PyME o una ROl de la PyME
empresa corporacion ROl de la corporacién
_ ) Penetracion de mercado | Participacion en el
Crecimiento | Plan de Negocios de monitoreo | Aymento de rentabilidad mercado.
Productividad
Plan de Negocios buy out Valuar la empresa Valor actual neto y
valor de la marca
Participacién en el
Madurez _ ) Chequeo de mercado mercado.
Plan de Negocios de monitoreo | Aymento de rentabilidad Productividad
_ Valor actual neto y
Plan de Negocios buy out Valuar la empresa valor de la marca
Valor actual neto y
Declinacion Plan de Negocios buy out Valuar la empresa valor de la marca

3. Implementacion del plan de Marketing de acuerdo al siguiente esquema:

Un plan de Marketing es un documento corto, claro y conciso que define las
acciones que emprendera la empresa en un futuro inmediato, generalmente
un afio en el caso de este mercado. La filosofia en la que se sustenta es igual
que la planificacion de cualquier otro tipo de tarea, y consiste simplemente
en saber donde estamos, definir donde queremos ir y elegir el camino para
llevarlo a cabo.
Estéa claro que el conocer donde estamos tiene que ver con “preguntas y
respuestas”, esto significa simplemente que tiene que ver con trabajo de
investigacion.
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El precisar donde queremos ir, entra dentro del ambito de la “visién

empresaria” y por ultimo cual es el camino que emplearemos para llegar a la
meta definida esta relacionado con la “estrategia”, la “tactica’ y el

“planeamiento”.

Este plan lo completamos anteponiéndole una caratulay un indice;

cerrandolo con un capitulo de monitoreo y control, donde se habla de como
controlaremos el cumplimiento de dicho plan.

Es aconsejable contar ademés con un resumen del plan de marketing, o

Resumen Ejecutivo.

Pasos o etapas

Responden a

1. Definicion de
Propdésitos y Misiones
de la Organizacion

Para que esta la empresa en el mercado?
Donde esperamos estar como empresa a My L plazo

2. Elaboracién de los
Datos Basicos

Donde estamos en larelacién empresa — Mercado?
Como hemos llegado alli?

3. Identificacién y
andlisis de Problemas y
Oportunidades

Que aspectos obstaculizan o facilitan el desarrollo de
nuestros productos en el futuro a corto plazo?

4. Establecimiento de
los Supuestos de
mercado

Dentro de que condiciones de mercado deberemos
operar a corto plazo?

5. Establecimiento de
los Objetivos

Adonde queremos llegar en términos de posiciones de
mercado?
Que deseamos lograr?

6. Formulaciéon y
Desarrollo de las
Estrategias

Como vamos a llegar?
Que acciones ejecutaremos para alcanzar los
objetivos?

7. Elaboracion de
Presupuestos

Cuanto nos costara llegar?

8. Elaboracién de las
Proyecciones

Que lograremos en términos de voliumenes de venta 'y
rentabilidad?

9. Establecimiento de
los mecanismos de
Control

Como vamos a medir el desarrollo de las acciones y el
logro de los objetivos)
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4. Implementacion del Tablero de Comando de acuerdo al programa de 6 pasos:

El primer paso para la construccion de un Tablero de Comando eficaz es obtener
el consenso y el apoyo de la direccion de la pyme sobre los motivos por lo que
se desarrolla. Los objetivos del programa ayudaran a:

Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.
Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.

Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestiéon que
deben seguir a la construccién del cuadro de mando inicial.

Y aunque sabemos que cada organizacion es Unica se puede construir su propio
Cuadro de Mando Integral a través del siguiente programa de seis pasos:

Paso Descripcién Procedimiento
1 Definir la Vision Identificar desafios y oportunidades, FODA Definicion de
Objetivos
2 Elegir la Estrategia En lo Econdémico, lo Comercial y lo Operativo. Cuantificar
los Objetivos
3 Definir el conjunto de Clasificacion de Medidas, lo que se mide se hace, la
Medidas relacion Tangible-Intangible
4 La Matriz Causa-efecto, la Alineacién de Medidas con
Construir el Mapa Estratégico Objetivos, Definir los Datos, Definicion de Planes de
Accion.
5 Operar el Tablero y Seleccion del software, captura de datos, interpretacion
comunicar de resultados, cdmo comunicar
6 Mantener el Compromiso Determinacién de responsables, revision del proceso,

auditoria de utilizacion

Con este Cuadro de Mando Integral le damos el cierre al macroplan propuesto
que nos permitira :

Clarificar la estrategia de la pyme y conseguir el consenso sobre ella.
Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.
Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y

los presupuestos anuales.

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.
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4.2 Conclusiones

e Se observé en la mayoria de las empresas investigadas una inclinacién
marcada por la supervivencia y mantenimiento en el negocio, con
predominio de lo tactico sobre el pensamiento estratégico necesario para
establecer un plan estratégico.

e Salvo tres pymes, el resto de los encuestados sean duefios de las
empresas, directores y gerentes no tiene tiempo para formularse preguntas
de como van a crecer, si es correcto el modo en que estan compitiendo en
el mercado, si es por precio o por diferenciacion en los productos, el porque
le van a preferir a ellos 0 como podriamos llegar de una manera mas
innovadora y creativa a sus clientes. No mostraron vision estratégica.

e A pesar de declarar tener un plan de negocios y un plan Marketing no se
observé en los encuestados visidn y pensamiento estratégico. Lo que
concluye que una cosa no asegura la otra.

e Salvo una pyme todas declararon tener un plan de negocios, a pesar de ello
se pudo observar que no necesariamente cubre todos los aspectos de un
verdadero plan de negocios. Las misma consideraciones son validas para
aguellas que declararon tener un plan de Marketing.

e De los resultados obtenidos de las empresas encuestadas relativo al nivel
de ventas, inventarios y cuentas a cobrar se concluye que no
necesariamente la utilizacién de herramientas como un plan de negocios y
un plan de Marketing asegura resultados positivos en la empresa. Otros
problemas pueden afectar los resultados independientemente de la
existencia de un plan de negocios o un plan de Marketing.

e El tablero de comando no es utilizado hasta ahora por ninguna de las
pymes encuestadas y el andlisis FODA muchos lo conocen solo uno lo
tenia escrito.

e La mayoria no posee un enunciado de mision, vision y valores lo que podria
traducirse en una falta de sentido de propdsito y significado de la empresa
en el mercado, lo que también refleja la brecha entre lo que se cree y su
COmMpromiso con esas creencias.

e Justamente la significativa falta de empresas pymes sin enunciado de vision
mision y valores muestra que este tipo de firmas se construyen a diario de a
retazos sin una visioén que les defina el hilo conductor.

e EI 80% de las pymes encuestadas no mide su clima organizacional, y el

50% no esta conforme con su estructura, lo que podria inferir en algan
punto ser una la consecuencia de la otra. Si se piensa que es el equipo de
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trabajo que con sus habilidades necesarias agregan valor a su trabajo, y
son los que van a llevar a cabo las tareas contempladas en el plan y la
empresa no saben como estan es dificil generar el compromiso necesario
para alinear conductas y acciones y corregirlas cuando se desalinean para
llevar a cabo la concrecion del plan. Falta trabajo de equipo.

Claramente el poder decisorio de la empresa pyme pasa por el duefio, o en
su defecto por su director general, no existe la cultura de los grupos de
mejora y a lo sumo convocan a una persona de la primera linea para
comunicarle el plan o las acciones a seguir, o que no implica que sus
empleados lo lleguen a saber ya que la comunicacion interna fue un
denominador comun en los problemas planteados.

Todas las empresas encuestadas respondieron que el 100% de las
decisiones que se toman responden muchas veces al “dia a dia” y no a un
plan determinado.

Si, participan a las personas de las areas cuando se genera un problema
relacionado y concluyeron que cuanta mas participacion le han dado a sus
empleados mayor compromiso han obtenido de ellos.

Justamente el trabajo en equipo, la participacion de los empleados, la
comunicacion interna, el orgullo de pertenecer y la pasién son todas
aquellas variables que marcan un limite divisorio entre las pymes que
obtiene mejores resultados que otras.

El 50% de las empresas piensa como variable critica en su flujo de fondos y
casi el otro 50% que no tiene problemas de flujo de fondos en la calidad y
en la falta de producto.

Falta mayor confianza de las pymes al trabajo del consultor, en muchas
pymes que lo habian contratado por falta de cierre del trabajo comenzado.

A la hora de compartir una decision no hubo una polarizacion de las
opciones dadas sino la aceptacién de un mix de ellas dependiendo del
caso, entre otra empresa pyme, un familiar, un consultor, una camara o la
universidad.

El uso de las herramientas nutren la estrategia de la empresa porque obliga
a pensar en determinadas cuestiones como plantear objetivos, planes de
contingencia, optimizaciéon de procesos, donde estamos , adonde queremos
llegar y que es lo que tenemos que hacer para ello. Si no las usamos se
hace mas dificil imaginarlas y la vision estratégica de la empresa es mas
pobre.
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También se observo que la falta de informacion y complejidad de algunas
herramientas conspiran contra su uso.

No encontramos pymes que no tengan plan de negocios y obtengan
resultados positivos.

Si encontramos casos de pymes que no tiene un plan de Marketing y de
todos modos tienen resultados positivos.

Salvo IMVI por una cuestion netamente coyuntural, el resto de las pymes
gue contaba con un plan de negocios y un plan de Marketing son los que
reflejan mayor nivel de facturacion.

A pesar de declarar tener un plan de negocios y un plan Marketing no se
observo en los encuestados vision y pensamiento estratégico. Lo que se
concluye que una cosa no asegura la otra.

Es mas facil que tengan un plan de negocios o un plan de Marketing a que
tengan una vision estratégica.

Las empresas exportadoras se diferencian del resto ya que deben cumplir
con toda la normativa que le exige el pais importador por lo que la empresa

cuenta con mayor profesionalizacion en el uso de determinadas
herramientas .
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ANEXOS

CUESTIONARIO DE EVALUACION DE USO DE HERRAMIENTAS EN PEQUENAS
Y MEDIANAS EMPRESAS

NOMBRE DE LA EMPRESA:
RUBRO:
NUMERO DE EMPLEADOS:
FECHA:

OBJETIVO DE LA ENCUESTA: A partir del desarrollo de una tesis de Administracion
y Marketing Estratégico y soélo especificamente aplicable a dicho estudio se requiere el
aporte de vuestra pyme para la determinacién de aportes a la misma.

1. Su empresa cuenta con un enunciado de visiéon, mision y valores?

2. En caso afirmativo, ¢la aplican y la hacen vivir en la empresa y con sus
clientes en el dia a dia?

3. Las decisiones que se toman en su empresa entiende que son “del dia a dia” o
responden a un plan de negocios predeterminado?¢ Quién las toma?

4. Hablando de plan de negocios, ¢existe y lo aplican un plan de negocios en su
empresa?

5. En caso negativo, ¢se analizan planes de contingencia para escenarios
posibles que puedan suceder?

6. ¢Posee la empresa un plan de marketing? ¢Formal o informal? ¢O se
plantearon alguna vez donde estamos, adonde queremos ir y que tenemos
gue tener en cuenta para llegar a destino?

7. ¢Participan sus empleados en algunas decisiones? En caso afirmativo ¢en
cudles? ¢ Existen reuniones periddicas para esto?

8. ¢Cuales son las variables criticas de sus empresa en la cual se basa a la hora
de tomar decisiones?

9. ¢Miden como se ejecutan las estrategias que posee la empresa con un tablero
de comando o The Balanced Scorecard que contemple el seguimiento
evolutivo de las variables criticas?

10. ¢ Tiene la empresa realizado un FODA de la misma donde se reconozcan
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas?

136



11. ¢ La estructura organizacional es la adecuada y esta alineada para
implementar de manera exitosa las estrategias que se han elegido con el fin de
convertir la vision de futuro en realidad?

12. ¢ Miden anualmente el clima organizacional de su empresa y la satisfaccion del
cliente?

13. ¢ Como fueron en % los volimenes acumulados vendidos por la empresa
(Enero/Junio) con respecto a igual periodo del afio pasado (Enero/Junio de
2008)?

14. ¢ Cuél fue el nivel de inventarios (stocks) en % en el mes que pasé (Junio)
respecto al mismo mes del afio pasado(Junio 2008) ?

15.¢Cbomo variaron los plazos de cobranza (dias en la calle) en % del mes que
paso6 (Junio) con respecto al mes anterior (Mayo)?

16.¢,Cbmo son las perspectivas de volumenes vendidos para los proximos 6
meses (Julio 09/Diciembre "09) en % con respecto del mismo periodo del afio
anterior (Julio’08/Diciembre "08)?

17. ¢ Existe un planeamiento estratégico en cuanto a compras de insumos y
ventas de los productos que comercializan a afios venideros? ¢ Ya tiene su
plan de ventas 2010 para cada uno de los productos que comercializa?

18. ¢ Cudl es el problema que considera mas importante y urgente a resolver y
cual el que es mas importante que Ud. sabe que no es urgente, pero que de
todos modos le tiene que dedicar su tiempo?

19. ¢ Opina que un consultor le va a decir lo que Ud. ya sabe?
20.En que confia mas :

En otra empresa pyme.

En un familiar.

En un consultor.

En una camara

En un curso de una universidad
Otros. Aclarar por favor.

~ooo0op
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Informe sobre la Comercializacién de Productos Personales en América del
Sur segun el Centro de Estudios para la Produccién (UIA)

A - Dentro de laregion

En virtud de como se ha visto en la seccién de Mercado, buena parte de la
actividad del sector es realizado por empresas multinacionales, cuyas estrategias
de localizacion de la produccion y abastecimiento abarcan ambitos geogréaficos
regionales, creemos apropiado incluir en este informe un breve analisis del
comercio de los productos de tocador, cosmética y perfumeria dentro del

ambito de América del Sur. Para contar con una base homogénea de datos, se
tomaron los correspondientes al afio 2007.

En aquel afo los paises sudamericanos exportaron productos de este sector por
un total de 652 millones de dodlares, de los cuales casi tres cuartas partes se
destinaron otros paises del propio sub-continente, mientras que los 160 millones
restantes fueron a paises ubicados por fuera de esta region.

Sus importaciones rondaron los 1.070 millones de dolares, de los cuales las
provenientes desde paises del resto del mundo rondan el 55%.

Composicién de las exportaciones intrarregidon segun tipo de producto en %

Fragancias
o TR

Maguiiiaje
3%

Fisos
5%

Cremas
T

Higlene
Oral Capitares
1% 15%,

(") % roflore 2 Amarica ded Sur
Fuente: CEP en base a datos de Tradermap

Mas de la mitad de este comercio esta constituido por productos de higiene
descartable y articulos de tocador, que son provistos principalmente desde
Argentina, Colombia, Brasil y Chile. En rigor, estos cuatro paises son los
principales exportadores a Sudameérica de todo el conjunto de productos

objeto de este estudio.

De hecho, en estos paises estan presentes, en general, las firmas multinacionales
que son las principales jugadoras en estas ramas.

Como se observa en el cuadro precedente, estos cuatro paises congregan casi el
90% de las exportaciones intrarregion.
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También puede verse que el comercio entre Argentina y Brasil tiene una alta
incidencia en el total exportado de ambos paises, asi como también lo tiene Chile
—como destino- para aquellos dos origenes.

En contraposicion, Chile y Colombia son fundamentalmente abastecedores del
resto de los mercados sudamericanos.

En tal sentido, mientras Colombia parece ser el principal enclave de provision de
productos de perfumeria y cosmética dentro de la Comunidad Andina de Naciones
—con un fuerte peso de Venezuela-, Chile muestra algo mas de diversificacion, no
estando tan vinculado a sus paises mas proximos.

Definicion de PyMes segun lo paises de laregion

Tanto los paises avanzados como las economias en desarrollo manejan distintos
criterios para definir a las empresas por estratos; sin embargo, un elemento en
comun - en su mayoria - es el indicador de empleo, es decir el nUmero de
trabajadores. Un factor comun en los paises desarrollados no emergentes es el
namero de trabajadores de la gran empresa (de 500 en adelante). En el caso de
los paises en desarrollo se utiliza la composicién tradicional de micro, pequefia,
mediana y gran industria.

Definiciébn de Pyme (Segun numero de trabajadores)

| Pequefia Mediana Grande

Chile 10-49 |50-99 |Mas de 100
Colombia 10-199 [200 'Méas de 200
Brasil 10-199 |10 -499 |Mas de 500

CostaRica  |6-30 [31-100 |[Mas de 100
Guatemala  [5-20  21-60 |Mas de 60

México 31-100 |101 - 500 Mas de 500
Per( 20-50  |51-199 |Mas de 200
\Venezuela (Ind)(5-20  |21-100 |[Mé&s de 100
Canada <200 >200 |

Japén <300 | > 300
Francia 10 - 499 | > 500
Alemania 1100 1499 > 500

Italia 101 - 300 301 - 500 [> 500
Espafia <200 <500 [>500

[Estados Unidos [20 - 99 100 - 499 |> 500
Reino Unido  [10-49 |50 -499 |>500

139



En América Latina existen al menos 6 millones de negocios en la categoria de
Pyme. La Pyme aporta considerablemente a la actividad econdmica. La tendencia
internacional es que su participacion en términos de unidades supera el 95 % del
total de establecimientos, su contribucion al empleo oscila entre 45y 79 %, y su
aportacion a la actividad econdmica (PBI) fluctia entre el 30 % y el 66 %
aproximadamente.
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	El objeto de estudio de esta tesis serán las pymes vinculadas al segmento del cuidado personal y cuidado del hogar en Gran Buenos Aires (GBA) donde se ubica el contexto del problema, como ámbito claro y concreto.  
	El problema es que muchas pequeñas y medianas empresas carecen de un comportamiento y pensamiento estratégico para llevar a cabo  ese ejercicio de planeación estratégica que les diga cuál es el norte y cuales son las acciones concretas para alcanzar las metas de la organización. 
	Hay una cantidad importante de fuentes que demuestran que este tipo de firmas se construyen a diario y se van convirtiendo en una colcha de retazos, pero sin una visión que les defina el hilo conductor. 
	Esa falta de visión a largo plazo es lo que hace que se distraiga fácilmente en el camino. Por lo general los gerentes de pymes no saben decir no, ensayan muchas cosas y eso tiene un costo, que es lo que llamamos “yaqueismo”. 
	Existe una falta de estrategia y plan de negocios que resulta en una acción compulsiva y deficitaria de toma de decisiones, que no les permite hacer foco en lo que realmente es importante y oportuno para su negocio en la coyuntura actual en el cual se encuentra inserto.  
	Esto no significa que la pyme no pueda diversificarse pero debe hacerlo cuando esté consolidado su producto o servicio. Es mejor concentrarse en una sola cosa y volverse bueno en eso. 
	Sus protagonistas son los dueños de pymes y las pocas personas que lo rodean en la toma de decisiones.     
	Los procesos involucrados serán los que hacen a la cadena de abastecimiento, desde la elección de proveedores, la compra de materias primas, su transformación productiva, su distribución y estrategia comercial.                                                                        Todas ellas conformarán el ambiente del problema, donde se llevara a cabo la tarea de campo. 
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