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PRESENTACION

Los indicadores internacionales de competitividad sitian a Bolivia en los tltimos puestos con respecto
a los deméds paises de América Latina y los indices de pobreza reflejan la situacién critica en la que
viven la mayoria de los bolivianos. Dada la magnitud del problema de la pobreza, los diferentes
gobiernos y los organismos de cooperacion han concentrado sus esfuerzos en proyectos de asistencia
e inversion social, dejando al sector productivo en un segundo nivel de prioridad. Lamentablemente
esta decision no permitié mejorar los niveles de competitividad del pais y mostré escasos resultados
en la reduccién del desempleo.

La apertura de la economia boliviana a los mercados e inversionistas internacionales atrajo significativas
inversiones en sectores intensivos de capital. Consiguientemente, éstas no generaron mejores niveles
de empleo ni lograron construir nexos amplios con las empresas nacionales para facilitar el desarrollo
de la productividad. Si comparamos la insercién de nuestro pais en la economia mundial se puede
observar que las politicas econémicas nuestras prestan escasa atencion al rol fundamental que debe
jugar el Estado en la promocién de la productividad y la competitividad del sector privado.

La mayoria de los paises que lograron incrementar sus niveles de productividad y competitividad lo
hicieron con un esfuerzo decidido y conjunto entre sus Gobiernos, la Academia y el Sector productivo.
Como ejemplos de paises relativamente pequefios que cambiaron las vidas de sus ciudadanos en
funcion del incremento de la competitividad se pueden citar los “milagros” de Irlanda y Espana en
Europa, de los tigres del Asia y sin ir muy lejos los de Chile y Costa Rica en nuestro continente.

El esfuerzo realizado en nuestro pais para encarar el problema de los bajos niveles de competitividad
es reciente y sujeto a serias limitaciones tanto presupuestarias como de aceptacion de los diferentes
estamentos de la sociedad. Particularmente dafiino a este esfuerzo ha sido el deteribtg de la seguridad
juridica nacional que en los ltimos afos proyectd al mundo una imagen de mesqbllldad politica con
frecuentes cambios de gobierno producto de la convulsion social. En el contextb actual es necesario
efectuar acciones destinadas a mejorar la competitividad del pais cumpliendo uné de los requisitos,
que es tener una vision nacional unificada de lo que se quier® lograr. Dia a dia nog eqiontramos no
con una sino con varias visiones de lo que es el pais y donde queremos llegar. Es i |mperloso construir
un consenso minimo para poder avanzar.

Concientes de la importancia de promover una vision de Bolivia como pais productivo y competitivo,
La Confederacion de Empresarios Privados de Bolivia, la Universidad Privada Boliviana y la Camara
Departamental de Exportadores de Santa Cruz iniciaron un proyecto piloto con el fin de mostrar que
es posible intervenir de manera positiva en las unidades productivas, logrando establecer agendas de
reconversion competitiva. Esta experiencia fue posible gracias al apoyo de la Corporacion Andina de
Fomento y la activa participacion de empresas nacionales que comprometieron esfuerzo y trabajo en
este proyecto.
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Hoy podemos afirmar que la experiencia fue constructiva para todos los actores involucrados en este
proyecto, principalmente para las empresas que participaron de la iniciativa. Nuestro propésito es que
lo aprendido en este tiempo no quede como una experiencia aislada, sino pueda servir de ejemplo
para otras iniciativas similares y se amplie a otras empresas en diversas regiones del pais.

Las lecciones aprendidas en el proyecto se plasman en este libro trabajado por el profesor Carlos
Lagos y el Director del Programa, Rubén Ferrufino, donde la experiencia de las empresas se presenta
utilizando la mundialmente aceptada metodologia del estudio de casos desarrollada por la Escuela de
Negocios de Harvard. Este libro podri ser usado para la formacion de futuros gerentes en programas
de postgrado en Administracion de Empresas o para la capacitacion de ejecutivos.

Nuestra meta a futuro es lograr que en un periodo de cinco afios podamos mediante la accién conjunta
de la Confederacion de Empresarios Privados y la Universidad Privada Boliviana, tener efectos concretos
en la competitividad de un nimero significativo de empresas y que gracias al efecto demostracion, se
pueda masificar acciones para el mejoramiento de la productividad de nuestro pais.

Estamos seguros que este primer esfuerzo contribuird a despertar una mayor atencion y conciencia
de la importancia de mejorar la productividad empresarial como instrumento fundamental para crear
riqueza. Desesperarse por la situacién actual no conduce a nada, preocuparse es un avance, hacer algo
al respecto es una obligacion y es en este Gltimo sentido que presentamos este importante trabajo.

Finalmente, queremos expresar nuestra gratitud a las entidades y empresas que apoyaron esta iniciativa
y al equipo de profesionales que trabajaron en ella.

Roberto Mustafa S.
PRESIDENTE
CONFEDERACION DE EMPRESARIOS PRIVADOS DE BOLIVIA

Manuel Olave S.
RECTOR
UNIVERSIDAD PRIVADA BOLIVIANA
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INTRODUCCION

En este libro dedicado a empresarios y productores, gerentes, consultores, académicos y estudiantes
del desarrollo empresarial, se quiere entregar un conjunto de conceptos y experiencias de campo que
permitan visualizar y practicar mejoras en procesos de unidades productivas, que lleven a Bolivia a
una meta de competitividad, basada en el fortalecimiento de sus empresas.

Por ello, se inicia planteando en el Capitulo | denominado “Camino para la Competitividad de las
empresas en Bolivia”, el desafio competitivo al cual se enfrentan todas las empresas del pais en mercados
locales e internacionales. El contexto de globalizacion creciente confirma la imposibilidad de pensar
en economias cerradas y el flujo de bienes y servicios es una realidad que se palpa en el consumo
diario de alimentos, vestimenta y mucho mas en bienes de capital. En un escenario hipotético en el
que no hubiese competencia internacional, el nivel de productividad que alcanzaria la economia seria
independiente de lo que sucediera en otras naciones. Sin embargo, la realidad es otra y el nivel de vida
de una nacién depende a largo plazo de su capacidad de lograr un elevado y ascendente nivel de
productividad en los sectores en que compiten sus empresas. El nivel de productividad que pueda
obtenerse, por otra parte, depende de la influencia de la propia nacién en la bisqueda de ventajas
competitivas en determinados campos, pues un pais puede especializarse en aquellos sectores y
segmentos en los que sus empresas sean relativamente mas productivas, e importar aquellos productos
y servicios que sus rivales extranjeros producen mejor. Ciertamente, como dice Michael Porter en
su libro Ventaja Competitiva de las Naciones: “Ninguna nacién puede ser competitiva en todo y
exportadora neta en todo, ya que el conjunto de recursos humanos y materiales de una nacién es
limitado”.

En la persecucion de la competitividad a través de la productividad y la calidad se han desarrollado
diferentes propuestas metodoldgicas y en el Capitulo Il se expone el método que a través del
Subprograma de Reconversion Competitiva de Empresas, co-auspiciado por la Corporacién Andina
de Fomento y llevado a cabo por la Confederaciéon de Empresarios Privados, se aplicé a un conjunto
de cinco empresas de Bolivia.

En los capitulos siguientes, desde el lll al V, se presentan cinco casos de empresas en que se describen
los esfuerzos que hacen éstas unidades para enfrentar su medioambiente competitivo. Estos casos
permiten al lector revisar la situacion de estas empresas reales y aplicar los aspectos conceptuales y
metodologias de los capitulos anteriores, para analizar y discutir las acciones mas apropiadas para
mejorar su competitividad. Al lector le podra resultar asombroso lo parecidos que son algunos
problemas en las empresas y posiblemente vera reflejada la realidad de su propio negocio en esas
paginas. En estos capitulos se acompaiian lecturas o notas técnicas que amplian y profundizan, ya sean
aspectos conceptuales o de método, aplicables a los casos analizados.

En el capitulo Ill, se presentan dos casos de estudio acompaiados de dos notas técnicas. La primera
nota ayuda a entender las empresas como organizaciones, mientras que en la segunda se detallan las
caracteristicas que tienen las consultorias internas o externas a las empresas. Adicionalmente, se
presenta el anilisis del primer caso, basado especialmente en metodologias analiticas que normalmente
se usan en el estudio por método de casos.Aqui se aplican herramientas de anilisis relacionadas con
la estructura competitiva o cinco fuerzas de Porter, se aplica el Modelo de Gestion de Calidad y la
Matriz de Toma de Decisiones.
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En el Capitulo IV se presenta el tercer caso de estudio; la nota técnica que lo acompaiia descripe un
Modelo de Gestién de Calidad, cuyo objeto es mejorar la productividad de la empresa.

Finalmente, en el CapituloV se encuentran el cuarto y quinto caso de estudio acompanados por Ia
nota técnica que explica las “Técnicas de Reflotamiento”, en base a los conceptos de Pinkas Flint sobre
Reflotamiento Empresarial. Esta lectura es iluminadora en los aspectos a considerar cuando, por efectos
de la competencia u otros factores, se debe recurrir a medidas paliativas urgentes y claves, tanto para
la supervivencia como para el resurgimiento de la empresa.

El presente libro no es un aporte tedrico en materia de competitividad, tampoco es un mero recuentg
de conceptos y menos una evaluacion de la competitividad de las empresas bolivianas. Es mis bien
un libro prictico que muestra los criterios necesarios y las acciones secuenciales que se deben lleyar
adelante para evaluar la competitividad de una empresa, para luego proponer ajustes y crear una
agenda gerencial de mejora. Nuestra pretension es que luego de su lectura, el tema de la competitividad
deje de ser sélo un conjunto de ideas que se escuchan en escenarios académicos y conferencias, de
las cuales uno sale con conceptos claros pero poco aterrizados en el dia a dia. Pretendemos responder
el “como” puesto que el “qué” ha sido explicado por especialistas de talla renombrada. Al hacer esto,
intentamos hacer mas familiar y cercano el desafio de la competitividad a los empresarios, a los
profesionales, estudiantes, como también a quienes diseian politica pablica en el pais.
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Agradecemos a graduados MBA de la UPB, arquitecta Carolina Andrew; Administradora de Empresas
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Ayala Lino, que como colaboradora y efectiva coordinadora de esta publicacion, ha permitido que salga
en un corto periodo de tiempo. Nuestro agradecimiento al apoyo de multiples partes institucionales
y personales que hemos tenido en la elaboracion de este libro; por supuesto, todas las fallas que
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CAPITULO I

CAMINO PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS EN BOLIVIA

El 19 de octubre del 2006, estuvo en la Universidad Privada Boliviana en Cochabamba el Dr. Alberto
Trejos, Director del Centro de Competitividad del INCAE (CLADS), instancia que se abocé hace ya
una década, al proyecto de mejorar la competitividad de Centroamérica. En su participacién en el
Encuentro Empresarial del Programa Integral en Gestién Estratégica para PYMEs comentaba sobre
las bases que podrian establecerse en Bolivia para desarrollar los esfuerzos competitivos de las empresas
y de la nacion. Sus comentarios apuntaban a la necesidad de elevar los indices de competitividad y
enfatizaba el esfuerzo de largo plazo requerido para insertarse en la nueva realidad mundial de las
naciones. Senala ademds, que no basta con estar insertado en el comercio internacional, sino que es
mas competitivo el pais que entrega el mismo producto con mayor valor agregado, pagando mejor a
su mano de obra, con lo cual provee de mejor calidad de vida a su poblacién.

Estos comentarios tienen su contraparte en la obra “The History of Latin America since Independence”
en que el autor britanico Victor Bulmer-Thomas! relata la serie de caminos emprendidos en la Region
por los diferentes paises, buscando una mejor calidad de vida para su poblacién. El planteamiento
central de este autor es que los paises latinoamericanos, como conjunto, han sido los ltimos en
incorporarse a los procesos de desarrollo que se han ido probando en el mundo, y a la vez, han sido
los Gltimos en retirarse, cuando ya habian dejado de ser efectivos esos paradigmas de desarrollo. Esto
paso en la etapa de explotacion de materias primas a principios del siglo XX, luego en la etapa de
crecimiento hacia adentro, durante la mitad del siglo XX, y ahora sucede lo mismo en el desarrollo
hacia afuera. Dentro el bloque de paises latinoamericanos, sin embargo, unos fueron mds adelante que
otros y en cada etapa de implementacion de cada modelo, los protagonistas fueron diferentes. No
siempre los mismos paises fueron los primeros o los tltimos; cada cual tuvo su momento de gloria,
como Bolivia con la explotacion del estano. En la actual etapa de desarrollo hacia afuera, hay que
encontrar maneras de aprovechar las potencialidades de las etapas anteriores, como son la fortaleza
de determinados paises que poseen materias primas esenciales y con buen precio internacional. Sin
embargo, la potencialidad es crear, con los recursos provistos por la venta de esas materias primas, a
través de la innovacion, investigacion y creatividad, los saltos tecnolégicos que caracterizan a los paises
orientales competitivos actuales o a paises europeos como Alemania, Italia o Finlandia.

El Economista Francisco Arroyo Schick cita en su articulo “Chile, paraiso para Innovadores ;Cémo?”,

la observacion que hiciera Michael Porter respecto a la situacion competitiva de Chile en su visita
hace un par de afios, diciendo que “veia a Chile como un pais pegado?, aplaudiendo éxitos antiguos y
regocijandose de ser el mejor del barrio, sin una adecuada vision del futuro, sin conciencia de que estamos
en un mundo global en que lo que importa es compararse con quienes competimos en los mercados mas
rentables”. A continuacion,Arroyo indicaba la situacion competitiva de Chile, Argentina, Brasil y Méjico
con una sostenida tendencia creciente del Valor Agregado tanto de Manufactura, Servicios y Agricultura,
pero que comparados con China, Corea, Malasia, Singapur y Tailandia, a Chile le tomaria 108 afios,
manteniendo la tasa de crecimiento industrial histérica, alcanzar el incremento industrial acumulado
por Corea del Sur desde 1970 al 20032,

! Bulmer-Thomas,Victor, The History of Latin America since Independence, Cambridge Press, UK, 2003.

2 Este término, se refiere a un estado en el que el pais se encuentra estancado o con mucha dificultad de seguir avanzando.

3 Schick, Francisco Arroyo, articulo “Chile, paraiso para Innovadores ;Cémo?”, Revista economia y administracion, Septiembre-
Octubre 2005, N° |50, pp. 49-64. Santiago de Chile.
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Por otra parte, el destacado politico y hombre de negocios de Costa Rica, Dr. Miguel Angel Rodriguez,
indicaba en una conferencia de Michael Porter:"Nosotros no nos hemos buscado la situacion de
globalizacion, sino que histdricamente aparecimos en la etapa de la competitividad y globalizacion. No
la hemos buscado, sino que ésta nos ha encontrado a nosotros y tenemos que actuar dentro de ella™.
En la misma linea, el Viceministro de Planificacion de Bolivia en Agosto de 2006 en reunion con los
empresarios de Cochabamba indicaba que la intervencion del gobierno iba a llegar hasta el Gas y la
Mineria, pero que el resto pertenecia a la iniciativa del sector privado para lo cual invitaba a los
empresarios a invertir y exportar.Asi, los empresarios bolivianos podrian hacer la misma observacion
anterior del Dr. Rodriguez, quien ademds agregaba:“No hay que tenerle miedo a la competencia sino
a la incompetencia. Hay que tirarse al agua. No hay algo genético que bloquee el cambio hacia la
competitividad. La apertura, el anhelo por mejorar la calidad de vida es universal, el asunto del cambio
para ser mas competitivos es mas bien social, cultural y de paradigmas”.

De esta manera, vemos que las empresas bolivianas son empujadas a competir globalmente, especialmente
cuando todos les exigen exportar. Dentro de esta perspectiva, Michael Porter se pregunta en su libro
“Ventaja Competitiva de las Naciones™ ;Por qué algunas naciones tienen éxito y otras fracasan?,
indicando que ésta es fa pregunta econémica mas frecuente de nuestros tiempos.

La competitividad ha pasado a ser una de las preocupaciones cardinales del Gobierno y la industria
en casi todas las naciones. Hay un debate, a proposito de la competitividad, en naciones tan prodigas
en éxitos como Japén y Corea. También, paises socialistas como China se preguntan esto a medida
que reevallan sus sistemas economicos.

Pero la pregunta previa es inadecuada si se pretende sacar a la luz los cimientos de la prosperidad
economica para las empresas o para las naciones. Mas bien, nos vamos acercando al preguntarnos:
iPor qué se hace una nacion la sede de competidores internacionales triunfadores en un sector?, o
{Por qué las empresas asentadas en determinadas naciones pueden crear y mantener una ventaja
competitiva contra los mejores competidores del mundo en un campo en particular? Ej. Alemania en
automoviles, ltalia en calzado, etc.

iPor qué una nacion es frecuentemente la sede de tantos lideres mundiales de un sector? Una empresa
debe comprender que lo que sucede en su propia nacién es crucial para determinar su capacidad o
incapacidad para crear y mantener una ventaja competitiva en términos internacionales.

El nivel de vida de una nacién depende, a largo plazo, de su capacidad de alcanzar un elevado y
ascendente nivel de productividad en los sectores en que compiten sus empresas. Esto se basa en la
capacidad de sus firmas para conseguir una calidad cada vez mejor o una mayor eficacia. La influencia
de la propia nacion en la biisqueda de la ventaja competitiva en determinados campos es de importancia
vital para el nivel y tasa de crecimiento de la productividad que pueda conseguir.

I. REVISANDO LA TEORIA DE LA COMPETITIVIDAD

El concepto de competitividad puede ser entendido paralelamente desde dos enfoques. Desde una
perspectiva macroeconomica, se refiere a la manera en que la administracion plblica puede establecer
instrumentos de politica econémica con el objeto de crear un medio ambiente favorable para el
desempeiio eficiente de las empresas. Por otro lado, en el mbito microeconomico, la competitividad
consiste en que las empresas, por si mismas, incrementen su eficiencia, calidad, productividad, etc., de
tal manera que le permitan mantener sistematicamente ventajas competitivas para alcanzar, sostener
¥y mejorar una determinada posicién en el entorno econémico.
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Las teorias de por qué las naciones triunfan internacionall c n con Adam Smith y David
Ricardo; sin embargo, éstas ya resultan inadecuadas por los cambios, tales como el nacimiento de la
corporacion multinacional que compite en el extranjero mediante sus subsidiarias fordneas y porque
se compite con base en las exportaciones, tanto como en la inversion extranjera, en determinados
sectores que pueden mantener sus ventajas competitivas por larges periodos de tiempo. Otras teorias
tienen explicaciones incompletas tales como las de la competitividad nacional como un fenémeno
macroeconomico basado en los tipos de cambio, los tipos de interés y el déficit publico. También, son
insuficientes las teorias fundamentadas en la mano de obra barata y abundante o que la competitividad
depende de poseer recursos naturales cuantiosos o que la politica gubernamental ejerce la mis fuerte
de las influencias sobre la competitividad. La Gltima, es que la competitividad depende de las diferencias
en las practicas de gestion incluyendo el manejo de la direccion con los trabajadores o diferentes
practicas de gestion como la japonesa vs. la americana. Ninguna de estas explicaciones de la competitividad
nacional es plenamente satisfactoria, cada una de ellas tiene parte de la verdad, pero no resisten un
escrutinio detallado. Estas contradicciones se encuentran por no centrarse en la pregunta: ;En qué
consiste una nacion competitiva? Una nacion competitiva tiene que ver mucho con la prosperidad
economica ya que la principal meta econémica de una nacién es producir un alto y creciente nivel
de vida para sus ciudadanos y esto depende de la productividad del trabajo y del capital.Asi, el tinico
concepto significativo de la competitividad 2 nivel nacional es la productividad nacional y esto depende
de la capacidad de las firmas de una nacion para alcanzar altos niveles de productividad y para aumentar
la productividad con el transcurso del tiempo.

El mejoramiento sostenido de la productividad de las empresas requiere que una economia se
perfeccione continuamente. Las empresas deben mejorar inexorablemente la productividad en los
sectores existentes mediante fa elevacion de la calidad de los productoes, la adicion de caracteristicas
deseables, la mejora de la tecnologia del producto o la superacion de la eficiencia de la produccién
como lo han hecho muchos otros paises. Asi, claramente la mano de obra barata y un tipo de cambio
favorable no son definiciones significativas de la competitividad. El objetivo ha de ser soportar salarios
altos y cobrar precios superiores en los mercados internacionales.

Si no hubiera competencia internacional, el nivel de productividad alcanzable en la economia de una
nacion seria independiente de lo que estuviera teniendo lugar en otras naciones; sin embargo, una
nacion puede especializarse en aquellos sectores y segmentos en los que sus empresas sean relativamente
mas productivas e importar aquellos productos y servicios en que sean menos productivos que sus
rivales extranjeros. Ninguna nacion puede ser competitiva en todo y exportadora neta en todo, ya
que el conjunto de recursos humanos y materiales de una nacion es limitado. El éxito exportador de
aquellos sectores con una ventaja competitiva, elevara los costos de mano de obra, insumos y capital
en la nacion y hara que otros sectores dejen de ser competitivos. Crecientes exportaciones han creado
presiones para apreciar el tipo de cambio lo que hace mas dificil la exportacion de los sectores
relativamente menos productivos de la nacion. Asi, muchas naciones con niveles de vida mas altos
tienen muchos sectores en los que las firmas locales no son competitivas.

Es una practica saludable para la prosperidad economica nacional incrementar las exportaciones de
los sectores mas productivos, trasladando las actividades menos productivas al exterior mediante
inversiones extranjeras e importar bienes y servicios de aquellos sectores en los que la nacion sea
menos productiva. Esto implica necesariamente perder posiciones de mercado en algunos segmentos
y sectores, si la economia nacional ha de progresar.

Aunque el comercio y la inversion internacional pueden dar lugar a importantes mejoras en la
productividad nacional, también pueden amenazarla porque la exposicion a la competencia internacional
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crea para cada sector un estandar absoluto de productividad necesari_o para hacer'frente alos rivales
extranjeros. Si los sectores que pierden posicio'nes frente a los rlvales'e).ctran,eros son 10s mgs
productivos de la economia, la capacidad de esa naciop 'para mantener un crecnmle.nto de la productiyj dad
esti en grave peligro. Lo mismo sucede cuando las actividades que entrafian fdtos niveles qe productividad,
como fabricacién avanzada, se transfieren al exterior mediante inversiones extranjeras, porque I
productividad interior es insuficiente para hacer que resulte eficiente realizarlas en la nacién, después
de tener en cuenta los salarios y otros costos.Ambos limitan el crecimiento de la productividag y
producen una presién bajista sobre los salarios y el valor de la moneda de esa nacién, bajando el niye|
de vida haciendo que las importaciones sean mas caras.

Asi, la globalizacién, la apertura y la competitividad no son una elecciéll'\, son elementos del mundo
que nos toca vivir y el desafio estd en cémo afrontar este contexto. El juego se juega ahora de oty
forma. La apertura de mercados es la posibilidad de comprar barato y vender caro, donde el mercado
es mis grande y ademas amplifica el rango de las oportunidades.

1.1. EL AMBIENTE MACROECONOMICO Y EL AMBIENTE MICROECONOMICO
PARA LA COMPETITIVIDAD

La estabilidad en el ambiente macroeconémico es condicion necesaria para la competitividad, pero
no es suficiente. Es igual o mas importante el ambiente microeconémico. Por lo tanto, la productividad
de las empresas es la clave y depende de la calidad mas la eficiencia; no sélo de la eficiencia. Asi, la
productividad es la base de la prosperidad y desde este punto de vista es importante conocer cémo
se compite en el drea industrial en que una empresa estd y dentro de esta drea es relevante conocer
cémo se conforma el producto o la cadena de valor de éste.Ademds, la productividad de una nacién
es la suma de los valores agregados de sus empresas y la ineficiencia se traslada de una empresa a otra
o de una cadena de valor a otra.Asi es como la productividad se constituye en un determinante clave
para la competitividad, que es la base de la prosperidad de una nacion.

Respecto a como se comporta la competitividad internacionalmente hay un nuevo paradigma. El viejo
esquema dice que la competitividad depende de precios relativos y de la abundancia relativa de alguno
de los factores de la produccion, Ej.: Gran cantidad de mano de obra, tierra, capital, etc. Ahora este
paradigma no es tan cierto debido a la globalizacion que hace que la tecnologia juegue un rol importante,
pues los insumos basicos ya no son tan relevantes. Lo importante es qué se hace con ellos y esto se
vincula a la tecnologia. Por ejemplo en la Argentina, la lana sintética desplazé a la lana natural, igualmente
en Canada el reciclaje del papel impactd en la produccion de madera como insumo.

El viejo paradigma consideraba que la economia de escala se generaba a partir del tamaio de las
plantas; es decir, plantas de tamafio grande para mercados grandes con productos de menor costo
(lo que en algunas situaciones esto es cierto, por ejemplo en la Industria Aeroespacial). La tendencia
ahora es que la economia de escala no se genera en funcién al tamario solamente, sino a la gestion
eficiente de la empresa. De esta manera es que unidades productivas mas pequeas y flexibles han
conseguido generar economias de escala, como por ejemplo en la electricidad, pues se trabaja con
muchos proveedores y tecnologias mis eficientes. Otro ejemplo es la International Business Machines
(IBM); muy grande, fue vencida por pequefias compaiiias. Las grandes compaiiias son mas dificiles de
manejar y operar mas cercanamente a los clientes. Asimismo, es cierto que en modelos de desarrollo
como los del Asia, la PYME es fuente de competitividad por su flexibilidad, pero requiere de un sistema
de aglomeracion que hace que la produccién de cada pequefio se sume para hacer volumen.
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El NUEVO PARADIGMA se centra en la capacidad para mejorar donde no se gana solamente por
ser grande o tener muchos recursos sino por tener calidad, mejores procesos y usarlos correctamente.
La empresa en el nuevo paradigma esta mas enfocada en los clientes y sus necesidades, anticipindolas
como lo hizo el Japon, en particular con su industria de maquinas y herramientas.Ahora, el centro de
atencion no es el lugar de los insumos ni el de las ventas; tal vez se requiere una “base o pais base
para la empresa”, pero el producto, las plantas, las ventas, etc. pueden estar por todos lados y sobre
esta base se disefa, se planea y ejecuta la competitividad.

Dentro el contexto macro, asi como es importante la estabilidad, también es relevante el clima de
negocios generado por la politica pablica. En particular, en paises como Bolivia interesan las condiciones
de atraccion de inversion extranjera y capital. Con una tasa de inversion de 25% del PIB, requerida
para crecer al 6% anual, se cuenta sélo con 12% de ahorro. La diferencia es capital externo.

1.2. ELEMENTOS NUEVOS PARA LA COMPETITIVIDAD

El Nuevo Paradigma para la competitividad de las empresas se puede reflejar en lo que Michael Porter
llama modelo de DIAMANTE, el cual se expresa graficamente como sigue:

Figura I: Diamante de Porter

RIVALIDAD DE LA
EMPRESA \
CONDICIONES DE CONDICIONES DE LA
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Figura 2: Diamante de Porter adaptado a la realidad boliviana
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Dentro de este modelo, las diferentes partes que lo componen son las siguientes:
I) CONDICIONES DE LOS FACTORES

Referido a los factores que pueden representar una importante ventaja competitiva o aquellos factores
que se pueden llegar a crear desarrollando los recursos materiales, en donde vale la calidad y la
especializacién de los insumos més que la abundancia de éstos. Por ejemplo, flores en Holanda que
es el mejor exportador y no tiene tierra ni buen clima, que es la base. Los holandeses son los mejores
porque estudian floricultura, crian flores a través de biotecnologia, tienen universidades para ello,
escuelas de capacitacion, etc. Disefian sistemas automatizados, tienen subastas para la venta y distribucién.
La ventaja surge de lo que se hace con los insumos, su calidad y su valor. Incluso la falta de insumos
acentda la creatividad e innovacion tecnologica.

2) ESTRATEGIA, ESTRUCTURA Y RIVALIDAD

Enfocada principalmente en la rivalidad doméstica, donde la competencia estimula el répido desarrollo
de recursos mis especializados consiguiendo cualidades especiales que permiten ubicarse en mejor
situacion que los rivales. Sin competencia real no hay desarrollo de recursos mas competitivos. La
competencia contribuye al desarrollo de la Investigacion y Desarrollo. El Gobierno colabora manteniendo
una cierta estabilidad macroecondmica, sin embargo, hay muchos otros espacios de promocién que
debe asumir el Estado y la experiencia de paises con politicas liberales ha mostrado que adn en esos
esquemas el estado ha sido promotor (CORFO en Chile, Fundacién Chile, ProChile, BNDES — Brasil,
etc.). La presién competitiva local obliga al desarrollo o la desaparicion de empresas. Igual que en
cualquier deporte, si hay grupos con quienes competir local o internacionalmente, uno se supera. Si
uno se queda disfrutando su monopolio, tal vez a la larga fracasara: no es correr contra el reloj, es
correr contra competidores reales.

3) CONDICIONES DE LA DEMANDA

Es dificil ser competitivos en el tiempo sin conocer sobre la demanda. Hay que saber de ella y tener
una idea de las dreas que podrian sustentarla. De esta manera, se debe tomar ventaja de los factores
que se crean y aprovechar el papel de otros determinantes para crear un ambiente competitivo. El
Gobierno puede ayudar en la regulacién para crear un ambiente de seguridad, estandarizacion de la
calidad, campanas nacionales de la calidad, y suprimir barreras que no permiten la libre competencia.
Un claro ejemplo es el Japén con la creacién de modelos de Gestién basados en Demming y Premios
de Calidad como elementos para elevar la competencia entre las empresas.Asi, un factor dinamizador
de la competitividad por el lado de la demanda es la exigencia de creciente calidad. Mercados pequefos
en capacidad de compra como Bolivia no tienen esas condiciones pues son mas sensibles al precio.

4) SECTORES CONEXOS Y DE APOYO

Se requiere un buen porcentaje de proveedores locales capaces, infraestructura innovadora e instituciones
comprometidas;en resumen, actores que desarrollen mecanismos que creen valor produciendo mejores
niveles de competitividad. El ejemplo clasico es de los zapatos en Italia que es lider en todas las lineas
de la cadena del negocio, curtiembres, tecnologias, disefios, etc.Aunque no crian tantas vacas, dan gran
valor agregado a cada fase. Otro ejemplo es el café en Costa Rica donde han abierto un amplio mercado
de exportacion dindole valor agregado a diferentes tipos de cafés, incluyendo confiteria de café en
su marca Britt que se ha extendido hasta el Perg,
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Sin embargo, un alto nivel de integracion vertical podria ser riesgoso, por lo que es mejor tener alianzas
y refuerzos de otras empresas. Cada productor depende de todo el sistema para asumir su parte de
la responsabilidad, Ej.Vacas, curtiembres, ganaderos, etc. Pequenas « fif den competi

internamente si desarrollan apropiadamente los cuatro puntos del modelo o Dlamante de Porter, Ej.
Flores en Holanda, Corcho en Portugal, Zapatos en ltalia, etc.

Algunos aspectos adicionales que se deben tener en cuenta entre los elementos para la competitividad,
son los siguientes:

- La competitividad no se podra sostener en los paises con mayor cantidad de mano de obra
barata o cantidad de recursos materiales - naturales. La realidad esta cambiando hacia donde
indica el nuevo paradigma.

- Los procesos de cambio y consolidacion competitivos consumen tiempo: diez afios o mas. No
hay atajos, hay que pasar por todas las etapas.

- El horizonte gerencial debe ser mas amplio y sobre elementos de valor objetivo global, de tal
manera que envuelva a todos en la empresa e incluso en la industria.

- Abrir empresas competidoras (similares) es menos productivo para aumentar la competitividad
que permitir la instalacion de empresas rivales (superiores), porque estas Ultimas representan
un estimulo para que las competidoras existentes realicen esfuerzos de reconversion competitiva.
Sin competencia sobreviene el adormecimiento. La competencia lleva al triunfo, la rivalidad debe
estimularse.

- Deben abrirse y apoyarse todos los conglomerados relacionados.

- La educacion es clave al igual que la capacitacion; el apoyo de todos los niveles del sistema, la
Alianza Gubernamental asociada a la del sector privado: Industriales, Agricultores, etc. Participar
en las Juntas Directivas buscando que la educacion apoye los negocios y la elevacion de los
estandares.

- No proteccionismo y menos el proteccionismo directo; mejor es el apoyo para lograr un
ambiente de negocios mas competitivo. Los subsidios distorsionan y llevan a la empresa a
equivocarse, por ejemplo en el Japon lo aeroespacial, software, agricultura, y agroquimica, fueron
areas subsidiadas y fueron poco competitivas, mientras que en robdtica y los automéviles, no
fueron subsidiadas y son competitivas.

- ¢Como son los competidores, qué estan haciendo, qué producen y como lo hacen? Es clave
hacer el andlisis de la competencia a través de benchmarking u otras formas.

1.3. MALOS HABITOS PARA LA COMPETITIVIDAD

El razonamiento anterior, conduce a considerar que aun existen malos habitos en los sectores privados
de muchos paises, los cuales afectan la competitividad y el crecimiento. Entre estos se encuentran:

- Buscar ventajas a través de subsidios permanentes.

- Competir por preferencias.

- Pensar que el gobierno es el Gnico responsable del desarrollo.

- Demasiada diversificacion o integracion vertical y perder el enfoque respecto al negocio principal.

- Baja inversion en capacitacion e innovacion.

- Demasiada copia que inhibe la creatividad.

- La Informalidad. No existen ejemplos de economias competitivas sustentadas en grandes
sectores informales.
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1.4. IMPLICACIONES PARA EL GOBIERNO

El razonamiento anterior permite concluir respecto a !os gobiernos, lo sig'uiente:
- Toda politica hacia el sector privado del?e ser orle:n'mda a la productividad y no a la rentabilidaq
A crear riqueza y no a proteger a traves de subsidios. . rs
- No proteger industrias, pero si promover sectores por tiempos limitados con herramientas
modernas. Tener una intervencion inteligente promoviendo sectores.
. Crear ambiente para ser mas productivo. :
Visién econémica hacia la productividad, competencia e inversién privada, orientada a crear-
més riqueza.Todo sobre la base de la seguridad juridica.
Eleccion de un drea propia distintiva y no fomentar copiando. Ej. zapatos en ltalia, comida répida
en Estados Unidos; cimaras de video en Japon; turismo en Costa Rica o en Bolivia, etc.
Proveer insumos basicos para la productividad: infraestructura, informacion, telecomunicaciones,
transporte, base legal. Mercados laborales flexibles, competitividad para atraer capital externo;
riesgo pais competitivo.
- Crear un contexto que refuerce la innovacion, copyrigths, patentes, etc. Leyes antimonopolios,
regulaciones, estindares de calidad, cédigos de construccion.
Ayuda para desarrollar aglomerados o clusters de dreas industriales, capacitacion especializada,
infraestructura especializada en transportes, atraccion de inversion extranjera con clusters. Por
ejemplo, para grupos de textiles, grupos de produccién de equipos, maquinas, etc.
- Acuerdos efectivos de integracion econémica y facilitadores de comercio.
- Actividad estatal de apoyo a la produccion con enfoque de desarrollo. Ejemplo, financiamiento
moderno y sostenible para el desarrollo.Apoyo a la innovacién tecnoldgica y principalmente
a la extensién tecnoldgica.

Il. LA ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA EL EXITO DE LAS EMPRESAS

La estrategia competitiva es el conjunto de objetivos, politicas y planes que tiene una empresa con
el propésito de obtener éxito sistematicamente a lo largo del tiempo.

El empresario boliviano y de Latinoamérica crea y desarrolla frecuentemente su empresa en un
ambiente de escasez de recursos. Por lo tanto, no deberia continuar basando sus estrategias de
competencia en un criterio de prueba y error. Mas bien, deberia analizar su entorno y los factores
con los que pueden construir una ventaja competitiva. En general, la empresa latinoamericana vive hoy
bajo un prisma de tener que aumentar su productividad, de convertir muchos de sus sectores en
competitivos a nivel internacional y un factor de éxito indiscutible es la precision en el anilisis del
sector; que es el tema central en el estudio de Porter4.

Es de vital importancia aplicar el anilisis competitivo no sélo en la formulacién de la estrategia de la
empresa, sino también en las finanzas corporativas, en la comercializacion, en el anlisis del mercado
de valores y en muchas otras areas de direccion, en funciones diversas y en diferentes niveles
organizacionales. Es un hecho que el clima competitivo en la empresa de nuestros dias se ha multiplicado
notablemente ante el cambio y la presencia de ciclos de negocios cada vez mas reducidos, de tal
manera que la organizacién experimenta su ciclo de vida en cortos periodos de tiempo. De igual modo,
en las Gltimas décadas el mercado viene adquiriendo un dinamismo creciente. Esta circunstancia
innegable plantea un auténtico y constante reto de permanencia para las empresas y, por ende, para

4 Ingenieros Carlos René Lagos, Ph.D.y Mario de la Fuente (MBA) en CR Lagos y T. Grandjean, CREATIVIDAD Y NUEVAS
AVENTURAS EMPRESARIALES, Edit. Cono Sur, Santiago de Chile.




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

quienes las dirigen, exigiéndoles mayor creatividad y mejores herramientas para identificar la estrategia
competitiva adecuada que le permita permanecer en el sector donde se encuentra o para ingresar a
otro diferente.

De todo lo anterior se concluye que el objetivo central de una estrategia competitiva corresponde
al "éxito futuro de la empresa", entendiéndose éste cuando la empresa crea un mayor valor para sus
propietarios. Esto sucederd en la medida en que obtenga una rentabilidad superior a su costo de
capital.

Por lo tanto, para formular un plan estratégico, previamente se deben conocer cuiles son los factores
que mis influyen en el éxito o fracaso de la empresa; en la medida que se comprenda cuiles son los
factores mas influyentes se podré formular mas eficientemente dicho plan estratégico.

e
Los factores que mas influyen en el éxito de la empresa son: el "Efecto Industria”, dado por el sector
industrial en el cual la empresa compite, el "Efecto Posicion Relativa" que depende del panorama
competitivo y de la ventaja competitiva de la empresa dentro del sector industrial y del "Efecto
Cambio" que pueda afectar a los factores anteriormente mencionados.

il.1. EFECTO INDUSTRIA

El efecto industria consiste en que la rentabilidad de la empresa esta influenciada por el éxito o fracaso
del sector en el cual esta inserta.Asi, en industrias que tienen una buena rentabilidad se debiera esperar
que una mayor proporcion de sus empresas sean exitosas que en sectores con una mala rentabilidad.

El potencial de rentabilidad de un sector industrial dependera de su estructura competitiva, es decir,
si las fuerzas competitivas le son favorables o adversas.

Las fuerzas competitivas son las variables estructurales que determinan el potencial de rentabilidad
de una industria y éstas son:Amenaza de nuevos ingresos, Poder negociador de compradores, Rivalidad
entre firmas existentes, Poder negociador de proveedores y Amenaza de productos sustitutos.

Asi, una industria tendra un buen potencial de rentabilidad o estructura favorable si la amenaza de
nuevos competidores es baja, el poder negociador tanto de proveedores como de compradores es
bajo, la rivalidad entre firmas existentes es baja y, por Gltimo, la amenaza de los sustitutos también es
baja. El resultado sera el contrario cuando estas variables tienen el sentido opuesto.

La intensidad de una fuerza competitiva sera alta, baja 0 media dependiendo del comportamiento de
las variables subyacentes, las cuales son un conjunto de variables fundamentalmente econémicas que
influyen en cada sector de manera diferente, llegando a determinar la rentabilidad del sector en cuestion
(Ver Anexo | de variables y sub-variables para determinar las fuerzas competitivas).

Dos aspectos importantes respecto al efecto industria son, en primer término, que un sector industrial
con un efecto favorable no garantiza que las empresas que compitan obtendran una rentabilidad
superior al costo de capital, sino que hace mas probable que dichas empresas puedan encontrar una
posicion defendible; es decir, desarrollar una ventaja competitiva porque la intensidad de las fuerzas
competitivas es débil. Por lo tanto, los recursos y habilidades que se requieren para desarrolfar una
ventaja competitiva en dicho sector son menos exigentes, mientras no cambie la estructura del sector.

En segundo término, si la estructura del sector no es favorable, ello no constituye razon suficiente
para pensar que las empresas que compiten no puedan lograr una rentabilidad superior al costo de
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capital, porque podrin existir nichos o segmentos en el sector industrial que puedan ser afectados
favorablemente por las fuerzas competitivas.

Ademis, para estos nichos puede haber empresas con recursos y habilidades que se adecuen mas
apropiadamente a sus caracteristicas estructurales, permitiéndoles, de esta forma, tener una posicién
defendible frente a las caracteristicas de las fuerzas competitivas que afectan al nicho, no obstante que
no tengan la capacidad de encontrar una posicién defendible frente al comportamiento promedio de
las fuerzas competitivas, considerando al sector como un todo. Por tltimo, no hay que olvidar que
las empresas pueden alterar la estructura del sector industrial.

I.2. EFECTO POSICION RELATIVA

Debemos entender por Posicion Relativa a los nichos o segmentos de a industria en la cual la empresa
decide competir (panorama competitivo) y ademds con qué tipo de ventaja competitiva. En otras
palabras, la posicion relativa se formari de la combinacién entre el panorama competitivo y el tipo
de ventaja competitiva.

1) Panorama Competitivo

Tal como se ha indicado anteriormente, éste se forma del conjunto de nichos o segmentos de la
industria en la cual la empresa decide competir. El panorama competitivo en que la empresa compite
depende de la eleccién que ésta haga de sus consumidores objetivo; cual va a ser su cobertura
geografica, cuil serd la linea de productos y cuil va ser su grado de integracion vertical. Desde esta
perspectiva, los panoramas competitivos pueden ser, amplios o estrechos. Se entendera por panorama
competitivo amplio aquel en que la empresa pretenda satisfacer las necesidades de muchos grupos
de consumidores, se encuentre en muchas zonas geograficas, posea varias lineas de productos y un
nivel adecuado de integracion. Por el contrario, se entendera por panorama competitivo estrecho
aquel en el que la empresa satisface a unos pocos consumidores que pueden o no ser exclusivos, se
encuentra en una o pocas zonas geograficas, posea una linea de productos muy restringida y por
altimo, no se encuentre integrada verticalmente o su nivel de integracion es muy bajo.

Dado que las fuerzas competitivas se comportan para cada segmento de una forma distinta al promedio
del sector industrial, habra panoramas competitivos con un potencial de rentabilidad superior al
promedio y otros panoramas competitivos con un potencial de rentabilidad inferior a dicho promedio,
dependiendo de cémo estén influyendo las fuerzas competitivas.

En consecuencia, la eleccidn del panorama competitivo de la empresa tiene los siguientes efectos:

a) La magnitud potencial del mercado objetivo en términos de pesos y unidades de venta.

b) Las caracteristicas estructurales del panorama competitivo influirdn en que la empresa tenga una
rentabilidad inferior o superior al promedio de la industria, entendiéndose por caracteristicas
estructurales |a forma en que las fuerzas competitivas afectan al panorama competitivo.

c) La eleccion del panorama competitivo también lleva implicita la eleccion de las empresas con las
cuales se pretende competir.

Desde esta perspectiva, una empresa tenderd a ser exitosa en la medida que esté en un buen sector
industrial, o sea, aquel en que las fuerzas competitivas actian favorablemente. Esto implica que la
empresa escoja un panorama competitivo con un potencial de rentabilidad superior al promedio del
sector industrial y que simultineamente tenga competidores con capacidades y habilidades inferiores
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a la empresa. Ademis, este panorama competitivo debe tener caracteristicas que permitan a la empresa
desarrollar o mantener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

2) Ventaja Competitiva

Una empresa debe tener una "ventaja competitiva" para tener una posicion defendible frente a las
"fuerzas competitivas” que afectan tanto al sector industrial como en particular a su "panorama
competitivo".

La Ventaja Competitiva resulta de la habilidad que tiene una empresa para ejecutar un conjunto de
actividades a un costo menor que sus competidores o en una forma (nica que crea mayor valor para
el comprador. La empresa al tener una ventaja competitiva, versus sus competidores, ya sea de costos
o de diferenciacién, posee una oferta que desde la perspectiva del consumidor y en relacién a las otras
ofertas que existen en el mercado, es la que le agrega mas valor, porque es aquella en que la relacién
beneficio/precio es la més valorada por el consumidor.

Se distinguen dos formas de ventaja competitiva para tener esta posicion defendible:Ventaja Competitiva
de Costos y Ventaja Competitiva de Diferenciacion o de Mayor Valor Percibido.

Cuando una empresa opta por desarrollar una Ventaja Competitiva de Costos, ésta se propone ser
un productor de bajo costo en su panorama competitivo, pero previamente debe haber detectado la
existencia de ciertas fuentes que pudiesen desarrollar la ventaja en costos. Asi, pueden constituir
fuentes de ventaja competitiva en costos la presencia de economias de escala, tecnologia propia
(patentada), acceso preferencial a materias primas, fuerte inversion de capital en equipos de primera
categoria, etc.

Una Ventaja Competitiva de Costos permite una posicion defendible frente a las fuerzas competitivas
porque:

* Permite defenderse contra la rivalidad entre competidores, ya que es posible seguir teniendo
utilidades, ain cuando los otros competidores no las tengan.

+ Permite defenderse contra competidores poderosos, ya que permite tener un margen positivo
cuando el de las otras empresas sea negativo.

* Permite defenderse contra proveedores poderosos, ya que permite absorber aumentos de
costos y aln tener utilidades en relacion a las otras empresas que siguen la misma ventaja
competitiva.

* Permite defenderse contra el ingreso de "nuevos competidores" al sector industrial, ya que
tienen barreras al ingreso, fruto de economias de escala o ventajas de costo. Luego, la nueva
empresa tiene que entrar a una escala mayor para ser competitiva.

* Permite defenderse contra competidores de posibles sustitutos, ya que puede hacer menos
atractivo al sustituto disminuyendo los precios y atn seguir siendo rentable.

Una Ventaja Competitiva de Diferenciacion o de Mayor Valor Percibido, propone desarrollar un valor
intrinseco o superior en términos de calidad o de caracteristicas especiales y de servicio en un
producto que permita ser valorado por el consumidor. La diferenciacion permite a fa empresa obtener
un precio superior, que le permite mayor rentabilidad. Esta Ventaja Competitiva de Diferenciacion
permite defenderse contra la rivalidad entre competidores debido a:

* Lealtad de clientes hacia la marca.
*  Menor sensibilidad al precio resultante.
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Las fuentes de ventaja competitiva han estado cambiando gradualmente desde las tecnologias hacia
los recursos humanos. Las personas de una empresa constituyen, tal vez, el factor mds importante -
lograr y mantener una ventaja competitiva, particularmente cuando éstas constituyen una fuerza de
trabajo leal, inteligente, con dominio de habilidades y conocimientos requeridos por la estrategia
competitiva de la empresa.

Lograr desarrollar una ventaja competitiva que radica en la callidad del recurso humano es complejo,
toma bastante tiempo, pero también es dificil de imimr.Ade’mas. este activo tangible no se deprecia o
deteriora como puede suceder con maquinarias o tecnologia, sinf:: que una vez que se ha iniciado este
proceso tiende a potenciarse sistematicamente a través del tiempo con una menor magnitud de
inversiones.

3) Relacién entre Panorama Competitivo y Fuentes de Ventaja Competitiva

La amplitud del panorama competitivo influye en la cadena de valor y esta estructura de cadena de
valor estara soportada por diversas fuentes de ventaja competitiva, las que en dltima instancia
determinaran qué tipo de ventaja competitiva debiera pretender desarrollar la empresa.

Asi, un panorama competitivo estrecho permite la alternativa de adecuar la cadena de valor a un
segmento con necesidades especificas; por el contrario, un panorama competitivo amplio permite
explotar las interrelaciones de la cadena de valor, particularmente economias de escala y recursos
compartidos. Ademas, el panorama competitivo geogrifico amplio puede permitir que una empresa
comparta o coordine las actividades de valor para servir a diferentes areas geograficas. Mas aun, un
panorama competitivo que abarque diversos sectores industriales permitiria explotar las economias
de amplitud o potenciales interrelaciones entre las cadenas de valor de negocios localizados en sectores
industriales relacionados, las cuales pueden tener gran influencia en la ventaja competitiva.

En definitiva, la decision respecto a la amplitud del panorama competitivo guarda estrecha relacion
con las potenciales fuentes de ventaja competitiva. Uno de los problemas que aqui surge es si el
panorama competitivo determina la ventaja competitiva o si es la ventaja competitiva la que determina
el panorama competitivo. La respuesta a esta interrogante se encuentra, en primer término, en que
el proceso analitico para determinar el panorama competitivo y la ventaja competitiva es de caracter
interactivo o por aproximaciones sucesivas, y en segundo término, no es tan importante por donde

se comience, sino que lo relevante es que haya una fuerte coherencia entre la amplitud y estructura
del panorama competitivo y las fuentes potenciales de ventaja competitiva.

1.3. EFECTO CAMBIO

El objetivo central de la estrategia competitiva debiera ser el éxito futuro de la empresa, por lo tanto,
desde un punto de vista estratégico, la preocupacion central debe girar en torno a los efectos industria
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en el futuro podrian afectar al sector industrial, al panorama competitivo y a las fuentes de ventaja
competitiva.

La empresa podra ser afectada favorable o adversamente en el futuro, dependiendo de cuil sea la
estructura de dicho sector. Es decir, como interactuarén las fuerzas competitivas, lo que depende a
su vez de la intensidad futura de las variables subyacentes que afectan a cada fuerza competitiva en
particular.

Por lo tanto, el efecto industria en el futuro dependerd, en definitiva, de las variables subyacentes (Ver
Anexo 1).El comportamiento de dichas variables dependera de los cambios o tendencias del entorno
externo a la industria que son principalmente de caricter social, politico, econémico y tecnolégico y
de los cambios internos o de las estrategias de las empresas, especialmente cuando son de caracter
ofensivo, es decir, cuando alteran la estructura del sector industrial ya sea en forma deliberada o
involuntaria. Sin embargo, los cambios relevantes, externos o internos, seran aquellos que influyan
significativamente en las variables subyacentes, porque alteran su intensidad o comportamiento, y en
la medida que asi sea, la estructura del sector o potencial de rentabilidad se vera modificado y, por
lo tanto, el efecto industria en el futuro sera distinto del actual.

La posicion relativa de la empresa en el futuro dependera de cémo los cambios internos o externos,
mencionados anteriormente, influirdn en el panorama competitivo y en la ventaja competitiva de las
empresas.

El panorama competitivo se vera influenciado por los cambios indicados, porque en la medida que la
estructura del sector industrial cambie, significara también que la variabilidad o intensidad de las fuerzas
competitivas al interior del sector industrial también cambiaran y, por lo tanto, el potencial de rentabilidad
de los multiples nichos o segmentos que existan en la industria podra tener cambios significativos.

En la medida en que el panorama competitivo cambie se puede producir una inconsistencia con la
ventaja competitiva, porque la configuracion y coordinacion de la cadena de valor esté influenciada
por el panorama competitivo.Ademas, las fuentes de ventaja competitiva pueden dejar de ser sostenibles
en el tiempo debido tanto a cambios que pueden influir en el panorama competitivo como a cambios
que afecten exclusivamente a dichas fuentes. En definitiva, la ventaja competitiva de una empresa puede
dejar de ser sostenible en el tiempo debido a cambios externos o internos que afecten al panorama
competitivo y/o a las fuentes de ventaja competitiva.

11.4. PROPUESTA DE MICHAEL PORTER PARA LAS ESTRATEGIAS DEL
GOBIERNO Y DEL SECTOR PRIVADO

En esta parte se presenta, como complemento al anilisis de Estrategias empresariales especificas ya
planteado, la visién de Michael Porter sobre estrategias para el gobierno en los paises en desarrollo
y para grupos de empresas e industrias en el sector privado.

1) EL ROL DEL GOBIERNO EN PAISES EN DESARROLLO

Michael Porter en su vision competitiva para paises en desarrollo, habia planteado que el desarrollo
econémico de los paises se darfa por la pujanza de los empresarios del sector privado, quienes debian
competir nacional y globalmente. Sin embargo, también se debe contar con acciones ejecutadas por
el gobierno que apoyen la competitividad de las empresas, en este sentido, el rol de los gobiernos en
los paises en desarrollo debe ser:
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= Establecer un medio ambiente econémico y politico de estabilidad. '

= Crear y comunicar una vision econémica distinta y desafiante para la economfa.

Mejorar la disponibilidad, calidad y efectividad de los insumos de propésitos generales, tales como
un plan de desarrollo de infraestructura.

= Crear un contexto que promueva la innovacién y el crecimiento.

Impulsar el proceso de desarrollo de grupos de empresas (clusters).

También el gobierno deberia reforzar los grupos de empresas establecidos o emergentes y no
intentar crear otros totalmente nuevos; vale decir, el gobierno debe construir sobre las fuerzas

ya existentes y los grupos emergentes.

2) EL ROL DEL SECTOR PRIVADO EN PAISES EN DESARROLLO

El sector privado debe tomar un rol activo para crear un medio ambiente local competitivo a través
de las siguientes medidas:

= Cuidar los proveedores locales y atraer nuevas inversiones para proveedores.

= Trabajar estrechamente con las instituciones locales de educacion para mejorar habilidades
especializadas y detectar las necesidades de educacion y capacitacion. ’

= Proveer al gobierno con informacidn y proporcionar buenas ideas sobre aspectos de regulacién
y restricciones que afectan al desarrollo industrial; y :

= Trabajar con el gobierno para definir enfoques alternativos para solucionar necesidades criticas
de grupos de empresas.

UN EJEMPLO: LA INDUSTRIA COMPETITIVA DEL TURISMO

Como una manera de ejemplo, Michael Porter analiza las caracteristicas éptimas de una industria
mundial de turismo y los diferentes sectores que la componen, comparando con dreas de alto desarrollo
turistico, tales como Francia y Hawai.

Las caracteristicas de una industria turistica de clase mundial tienen los siguientes factores basicos
favorables:

m  Clima, geografia, cultura y factores histéricos (nicos.
Accesibilidad a gran masa de publico con recursos econémicos.
Poblacién amistosa, hospitalaria y un grupo de empleados con habilidades y orientacion a los
clientes.

También, para ser una industria turistica de clase mundial se requieren factores muy desarrollados en
los siguientes aspectos:

= Destinos posibles limpios y seguros, libres de amenazas para las personas, dotados de seguridad
Yy tranquilidad.

= Excelentes servicios bisicos y de infraestructura que implica facilidad de llegada y movimientos
dentro del pais; buenos caminos, sefializados y con disponibilidad de mapas; opciones de transporte
publico eficiente, limpio, seguro ya sea por tren, buses, taxis, aviones, etc.; y buen sistema de
comunicaciones, electricidad, agua potable y de limpieza.

n  Programas especializados de capacitacion hotelera y de restaurantes para gerentes, supervisores
¥ empleados; servicios de traduccién, guias, agentes de viajes, operadores de turismo y otros
empleados de esta industria,
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= Acceso a informacién y guias las 24 horas del dia en centros de informacién turistica, publicaciones
turisticas y nimeros telefonicos gratis.

Respecto de las estrategias de la industria, estructura y competitividad, las caracteristicas que una
industria turistica de clase mundial tiene son las siguientes:

s Altos niveles de rivalidad entre los que proveen servicios competitivos, lo que lleva a que exista
un creciente nimero de empresas con experiencia, mayor segmentacién del mercado y provisién
creciente de servicios.

s Inversiones sostenidas de largo plazo por el sector privado y plblico para el turismo respecto a
infraestructura, destinos y disponibilidad de habitaciones a través de proteccién gubernamental
de parques, playas y vida silvestre e inversion del sector privado en hoteles, restaurantes, atracciones,
entretenimientos, operadores de turismo, etc.

= Regulaciones medio ambientales que motiven las inversiones, estableciendo reglas y procedimientos
claros y no burocriticos para obtener licencias e invertir en nuevos proyectos tanto para inversionistas
locales como extranjeros. Tratamiento equitativo para nacionales y no nacionales, y facilidades para
los negocios.

Hawai es citado por Porter como un ejemplo de industria turistica competitiva, pues con su pequena
disponibilidad de tierra, dispersa entre seis islas tropicales, durante los Gltimos 40 afios ha crecido para
ser un destino turistico de relevancia para japoneses y norteamericanos. Las condiciones indicadas
anteriormente se cumplen respecto a la forma de operar del gobierno y del sector privado en la
industria turistica. Por otra parte, cuenta con una industria turistica poderosa que es la base de
diferentes areas de apoyo, tales como todo tipo de restaurantes étnicos: Portugueses, Griegos, Indios,
Japoneses, etc.; agencias de arriendo de autos, companias de buques cruceros, helicopteros y atn
submarinos; canchas de golf, yachting, rafting, tenis, etc. Centros de eventos y festivales de todo tipo,
nacionales e internacionales. De esta manera, han crecido industrias no tradicionales del turismo como
proyectos de aventuras y ecoturismo.

Bolivia es considerada un pais provisto de caracteristicas turisticas atractivas y muchas de las aventuras
empresariales que se proponen en los cursos de Nuevas Empresas del MBA Jornada completa de la
UPB se refieren a rubros relacionados con esta industria. Las consideraciones anteriores son plenamente
aplicables para iniciar didlogos practicos acerca de factores de éxito, factores de fracasos, deficiencias
del sector privado o deficiencias del sector plblico para agregarlas al analisis estratégico de estas
propuestas de nuevos negocios.

En resumen, la formulacién de una estrategia competitiva sera una actividad de valor si el proceso
analitico que la respalda estudia en profundidad las causas del éxito futuro de la empresa. Es decir,
el efecto industria, el efecto posicion relativa, los cambios tanto externos como internos que podrian
afectarlos, las interrelaciones que existen entre los tres factores mencionados y, lo que es mas
importante, tener presente que la relacion causalidad-éxito del negocio dependera de la empresa en
particular y del sector industrial especifico en que compita.

Por dltimo, en la medida en que los empresarios y/o ejecutivos de una empresa comprendan de queé
depende el éxito futuro de la empresa, podran interpretar en forma mas valiosa la estructura del
sector industrial, los cambios del entorno, identificar panoramas competitivos favorables y que sean
diferentes a los de la competencia, configurar la cadena de valor con una perspectiva diferente, identificar
las potenciales fuentes de ventaja competitiva e implementar arreglos organizacionales y una cultura
que refuerce la conducta requerida por la estrategia competitiva.
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En la siguiente parte de este capitulo se analizan los elementos clave para definir la estrategia competitiva.

IlI. ELEMENTOS DEL ANALISIS DE LA ESTRATEGIA PARA CREAR UNA
VENTAJA COMPETITIVAS

El concepto de estrategia abarca el propésito global de una organizacion. La estrategia es el esquema
fundamental de la empresa para afirmar su continuidad y para adaptarse al entorno en busca de ventajas
competitivas. El papel que juega la estrategia, es el siguiente:

a) Unifica e integra las decisiones.
b) Determina y revela el propésito de la organizacion en términos de sus objetivos, programas de

accion y prioridades de asignacion de recursos a largo plazo.

c) Selecciona las lineas de actividades a las cuales la organizacién se dedica o esta contemplando
dedicarse.

d) Trata de lograr ventajas que se pueden mantener durante largo plazo, en cada uno de los negocios,
a fuerza de reaccionar adecuadamente segin las oportunidades y amenazas del entorno, y segin
las fortalezas y debilidades de la organizacion.

e) Compromete a todos los niveles de la empresa: corporativo, empresarial y funcional.

f) Finalmente, define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econémicas que se proponen
hacer a los que tienen intereses en la empresa.

HlL.1. Proceso de Formacién de la Estrategia

El concepto de estrategia y el proceso de implementacién de la misma, son inseparables en cualquier
ambiente organizativo real. Se puede decir que la estrategia resulta de tres procesos diferentes que
son:

a) Los procesos cognoscitivos de los individuos que comprenden el ambiente externo y las capacidades
internas de la empresa.

b) Los procesos sociales Yy organizativos que contribuyen a las comunicaciones internas y al desarrollo
del consenso.

c) Los procesos politicos que afectan la creacion, retencion o transferencia del poder dentro de la
organizacion.

El ejecutivo principal de la empresa es el administrador de los tres procesos anteriores. El ejecutivo
tiene el deber de desarrollar una visién de lo que debe conseguir, en base a la estrategia establecida
por el directorio o duefio de la empresa. También tiene el deber de manejar una red de fuerzas
organizacionales que conduzcan al descubrimiento, evolucion y enriquecimiento de esa vision.

I11.2. Tipos de Estrategias de una Empresa

Las estrategias pueden ser expresadas desde diferentes perspectivas: explicitas o implicitas; ser producto
de un Proceso Formal-Analitico versus un Enfoque de Conducta-Poder; verse como una Estrategia
de Pauta de Acciones Pasadas versus un Plan con Miras al Futuro; o como una Estrategia Deliberada
}/ersus una Estrategia Emergente. Estas diferentes perspectivas son analizadas a continuacién por la
Importancia que tienen para el producto que resulta de cada una de estas perspectivas.

5 thiat
Este an'nlms es corresponde a planteamientos del Capitulo Il del Libro La Estrategia en el Panorama de Negocio,
de Pankaj Ghemawat y del texto Estrategia Disefio y Ejecucién de los autores José Nicolis Marin y Eduardo Luis Montiel.
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I) Estrategia explicita versus estrategia implicita

Se refiere a la controversia que existe en decidir cuin explicita y con qué grado de detalle debe
comunicarse la estrategia a los grupos que constituyen la organizacion. Asi, existe una comunicacién
diferente a cada uno de ellos con un grado diferente de desagregacion.

2) Proceso Formal-Analitico versus Enfoque de Conducta-Poder

Existen dos opciones: formalizar o no el proceso de formacion de la estrategia. Los que estin a
favor de la formalizacion, abogan por un proceso integrado de toma de decisiones que dependa
de metodologias y herramientas analiticas para ayudar a los gerentes a alcanzar un mejor nivel de
pensamiento estratégico. Se considera la formacion de la estrategia como un proceso formal y
disciplinado cuyo fin es un esfuerzo bien definido de toda la organizacion, destinado a especificar
completamente las estrategias corporativas, empresariales y funcionales. En el otro extremo, se
encuentra la teoria del comportamiento humano que cree que es mejor describir lo que ocurre
en la empresa. Los que asi piensan siguen un enfoque de conducta-poder en la formacion de la
estrategia.

Arnoldo C.Hax, por otra parte, indica que ni el paradigma formal analitico ni el de conducta-poder
explican adecuadamente la forma en que funcionan los procesos exitosos de formacion de estrategias.
Asi, para extraer lo mejor de la formulacion de estrategias, el pensamiento analitico formal debe
combinarse con los aspectos del comportamiento.

3) Estrategia como Pauta de Acciones Pasadas versus Plan con Miras al Futuro

Henry Mintzberg, distinguido defensor de la estrategia como un patron de acciones que surge de
las decisiones pasadas de la empresa, la define como un patrén en una corriente de decisiones.
La estrategia se puede entender como un comportamiento consistente, intencional o no, que puede
observarse en las acciones pasadas de la empresa. Sin embargo, es riesgoso adoptar el punto de
vista que la estrategia es solo un patrén que se revela en las decisiones pasadas. Esta teoria podria
impedir que la gerencia trate de adoptar nuevas direcciones. El enfoque proactivo y creativo es
muy importante en un entorno cambiante. De este modo, aunque la estrategia debe tomar en
cuenta el legado de la empresa, al mismo tiempo debe poner sus miras en el futuro.

4

A

Estrategia Deliberada versus Estrategia Emergente

Una estrategia se considera deliberada cuando su realizacién concuerda con el curso propuesto
de accion; y emergente, cuando surge de un patrén de comportamiento. Los gerentes necesitan
estrategias deliberadas para dar a sus organizaciones un sentido de direccién con un propésito.
La estrategia emergente implica aprender de lo que funciona. El permitir que las operaciones estén
guiadas por esta estrategia no significa que la gerencia esta fuera de control, en realidad puede
indicar que la gerencia es abierta y flexible, que responde y que esta dispuesta a aprender.

111.3. EL PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Algunos de los factores que hacen crecer la necesidad de planes estratégicos son: la inestabilidad del
ambiente, los cambios drdsticos en los mercados, la entrada de nuevos competidores y la proliferacion
de tecnologias innovadoras. El grado de necesidad y tipo de planeamiento estratégico requerido por
una determinada empresa depende de la naturaleza del negocio, las caracteristicas del mercado y del
tipo de organizacion. El planeamiento estratégico no debe considerarse como una panacea o como
un ejercicio pasajero, aplicable rutinariamente en cualquier situacion.
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MARCO CONCEPTUAL PARA EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

e 2. Anélisis sector

1. Andlisis Entorno [ﬁ j
Tridngulo

de decisiones

3. Andlisis Empresa

4. Estrategia 5. Estrategia especifica
genérica
Tridngulo

de decisiones

Empresa

En el cuadro anterior, el Triangulo de Anilisis comprende los tres niveles que deben examinarse en
el proceso de planeamiento estratégico: el entorno, el sector o industria y la empresa.A su vez, el Triangulo
de Decisiones esti integrado por la estrategia genérica, la estrategia especifica de la empresa y los planes
de inversion. Las flechas en ambas direcciones representan la naturaleza interactiva del proceso y, en
la prictica, las diversas etapas se realizan en forma simultinea y no de manera secuencial. En el resto
de esta parte se analiza detalladamente cada uno de los componentes de los dos triangulos.

1) ANALISIS DEL ENTORNO

El andlisis del entorno debe incluir un examen de la situacién y perspectivas econdémicas, politicas y
socialf:s a mediano plazo del pais donde la institucién opera. La importancia de este analisis es mayor
en paises con economias pequeias, abiertas y sujetas a convulsiones politicas y sociales, puesto que
en -ellos pueden ocurrir cambios mas dramiticos que en los paises desarrollados y con mas estabilidad.
Es importante destacar que este analisis deberi realizarse o no, dependiendo de la importancia que
tenga entender el medio para disedar la estrategia competitiva.

Latimps = ! i
portancia relativa del anilisis, el enfoque y la profundidad del mismo (asi como las variables que

se deb i A . 2
b e’;r:::tlzrl) dependerin er.1 gran medida de la estabilidad del ambiente y del sector industrial
P ce la empresa; del tipo y tamaiio de la institucién y de las decisiones que haya que tomar.
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El anilisis del entorno debe estar claramente ligado a las necesidades y caracteristicas de la institucion.
Por Ej.un banco enfocado al consumidor debe prestar especial cuidado a las caracteristicas demogriéficas,
cambios en el indice de precios al consumidor y estadisticas de distribucién de ingreso. En cambio,
un banco, cuyo principal negocio sea el comercio exterior, deberd conceder mayor importancia relativa
a la estructura de la balanza comercial, las posibilidades de una devaluacién o nuevas regulaciones
cambiarias.

La construccion de escenarios es importante, sobre todo en ambientes muy inciertos y puesto que
el ndmero posible de estos es infinito, se recomienda reducir el anilisis a los escenarios mas probables
para analizar los efectos de los mismos sobre la institucién y su estrategia competitiva.

2) ANALISIS DEL SECTOR

Un aspecto crucial para definir el planeamiento estratégico es el analisis a fondo de todo el sector
industrial. Este anilisis debe comprender un examen de la tendencia nacional e internacional. El centrar
el analisis solamente en el pais, sobre todo si esta en vias de desarrollo, tiene limitaciones intrinsecas.

El andlisis del sector se realiza sobre la base de las cinco fuerzas competitivas de Porter, esquema que
ayuda a ordenar la informacién disponible y a darle sentido a factores clave para analizar un determinado
sector. Las cinco fuerzas a analizar, como hemos visto anteriormente, son: |) Barreras de Entrada; 2)
Intensidad de la Rivalidad; 3) Poder de Presion de los Proveedores de Fondos; 4) Demandantes de
productos y 5) Productos Sustitutos. Estas fuerzas son las que determinan el atractivo de la industria
o sector determinado.

Por lo tanto, segln este esquema, una industria atractiva seria aquella en que las barreras de entrada
sean altas, la intensidad de la rivalidad entre competidores sea moderada, no existan muchos substitutos
y que tanto los clientes como los proveedores tengan un bajo poder de negociacion.

ESQUEMA DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Amenaza de nuevos
entrantes

|

Poder de Negociacién Intensidad de la Poder de negociacién
con Proveedores  |—» rivalidad S s con Clientes

Amenaza de
productos substitutos

I

Consideraciones para el andlisis de las cinco fuerzas del sector industrial de las
empresas de paises en desarrollo

En los paises en desarrollo la situacion es diferente a los paises desarrollados, por lo que algunas
consideraciones que se deben tomar en cuenta son:




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

I. Amenaza de Nuevos Entrantes:

La entrada de nuevos competidores generalmente incrementa la competencia y reduce
del sector. Limita el potencial general de los beneficios del sector, porque las empresa
aportan nueva capacidad y buscan la forma de apropiarse de una parte del mercado y
reducen el margen de ganancia. Las barreras de entrada que mas se encuentran en paises
son: regulatorias, economias de escala, altas inversiones iniciales, escasez de RR.HH.y acces
2. Intensidad de la Rivalidad:

En este punto se analiza principalmente la competencia y los factores que influyen en I ;
de la rivalidad competitiva que son: |) El crecimiento de la demanda; 2) La existencia d
poderoso; y 3) La diferenciacion marcada de productos, los cuales atentan la compe
1) La estructura de costos fijos;y 2) El interés estratégico de competidores para permanecer
en el sector, los cuales intensifican Ia competencia.

el atnCﬁVo
S entrames
Por lo tantg
en desarrg,
oa tecnologpy

ntensidag
€ un lider
tencla; y
O penetrar

Al analizar fa competencia es recomendable incluir un resumen de las ventajas y desventajas competitivas
de cada uno de los rivales mas importantes. De esta forma, una vez que se defina la est,
competitiva de la institucién, este andlisis es dtil para predecir la reaccién posible de los riva]
poder asegurar ventajas competitivas permanentes.

rategia
es y aSI',

El cliente como elemento central. Es esencial en el desarrollo de planes estratégicos analizar a fondo.
tanto a los clientes como sus necesidades. Sin embargo, sorprende que algunas organizaciones tengar;
poco conocimiento de las necesidades de sus clientes.

El valor agregado y la cadena de valor: Estos dos conceptos son muy (tiles para el anilisis de los clientes,
En términos competitivos, como senala Porter, la rentabilidad y crecimiento de un sector dependen,
en gran medida, del valor agregado que los productos y servicios le den a los clientes. Asi, se requiere
un anilisis de la cadena de valor que identifique aquellas actividades especificas, realmente valoradas
por el cliente. Comprender la cadena de valor puede servir, también, para planear la introduccién de
nuevos productos y servicios. Por ejemplo, si los clientes consideran que es de suma importancia tener
acceso a dinero en efectivo a todas horas, el atractivo de los cajeros automaticos puede ser significativo,
3. Poder de Negociacién con Proveedores

El anilisis debe determinar el poder de negociacion o presion que los proveedores pueden tener
sobre la institucion. Cuanto mayor sea este poder, menos atractiva sera la actividad en cuestion.

4. Poder de Negociacién con Clientes:

El anilisis de los clientes, como demandantes de productos y servicios ha de comenzar con una
segmentacion para llegar a identificar la cadena de valor de los clientes de cada segmento y asi poder
entender sus necesidades. Una comparacion de los productos existentes con las necesidades identificadas,
puede ayudar a reconocer oportunidades para introducir nuevos productos y servicios financieros.
5. Amenaza de Productos sustitutos:

Un error que se da al analizar la competencia, es limitar el anilisis a aquellas instituciones con mayor
similitud a la propia, por ejemplo, los bancos comerciales identifican como competidores Gnicamente
a otros bancos comerciales; las empresas financieras eval(ian las decisiones estratégicas de otras
financieras y las instituciones de crédito hipotecario estudian cuidadosamente a otras instituciones
de vivienda. Todas, sin embargo, tienden a ignorarse entre si, por ser instituciones que tradicionalmente
se estiman “diferentes”. Es preciso asegurarse que en el anilisis del sector, no se ignoren productos
sustitutos o instituciones paralelas que puedan significar una amenaza. Ignorar la presencia de estos
nuevos rivales, puede acarrear un costo muy alto.

3) ANALISIS DE LA EMPRESA

La formulacién de la estrategia competitiva exige considerar factores internos y externos de la empresé
Los factores externos generan un conjunto de oportunidades y riesgos y estan determinados por €l




entorno y el sector. Los factores internos generan ventajas y desventajas competitivas de la organizacion,
o sea, afectan la capacidad que tiene internamente la empresa para competir, debiendo aprovecharse
las oportunidades y esquivar los riesgos.

La evaluacion competitiva interna debe efectuarse por medio de un diagnéstico institucional que debe
cumplir con tres condiciones: 1) Concentrarse en las ventajas y desventajas competitivas sostenibles
de la empresa; 2) Realizarse de acuerdo con los componentes de la cadena de valor o, en su defecto,
siguiendo las areas funcionales de la empresa;y 3) Efectuarse tomando en consideracion fa interdependencia
de los componentes de la cadena de valor o de las funciones evaluadas.

Lo que busca el diagnostico es representar los puntos fuertes y débiles de la empresa, en relacién
con los competidores presentes y futuros. Es importante evaluar todos los recursos sean éstos
humanos, financieros o comerciales.

3.1. PROCESO PARA EL ANALISIS DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

Continuando con la linea de Michael Porter, la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo
a la empresa como un todo, mas bien, radica en cada una de las actividades que se desempefian dentro
de la misma. Para un andlisis de las ventajas competitivas se introduce la Cadena de Valor como una
herramienta bastante (til.

CADENA DE VALOR

La cadena de valor basicamente disgrega a la empresa en sus actividades basicas y estratégicas y
examina como cada una de ellas contribuye a la posicion relativa de los costos, generando la disposicion
al cliente a pagar.

Basicamente en términos competitivos, el valor se refiere a la cantidad que los compradores estin
dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. Una empresa es rentable en la medida
que el valor que impone sobrepase los costos de produccion.Ahora se debe aclarar que este el valor
puede ser percibido en términos de calidad o en términos de costo, los cuales definitivamente
determinan la posicion competitiva de una empresa.

Figura3: Cadena de Valor
|__ INFRAESTRUCTURA DE LA COMPARIA
ACTIVIDADES e fi I 3 \
SEAROO ?EST ON DE FECURSC?S HUMAS\JOS
IDESARROLL? DE LA1"ECNOLOleA
APROVISIONAMIENTO |

LOGISTICA  OPERACIONES ~ LOGISTICA ~ MARKETING SERVICIO
INTERIOR EXTERIOR Y VENTAS

L T ACTIVIDADESPRMARIAS ™ e )
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\

La cadena de valor divide a las actividades de la empresa en primarias y de apoyo.
Actividades Primarias

. . ivisil todas estan relacionadas ¢
Son cinco grandes areas donde cada una es divisible y on la c°mpe'-encia
en cualquier industria:

- Logistica interna. Comprenden actividades asociadas con los inventarios, almacenamienm
manejo de materiales, proveedores. » .

- Operaciones. Actividades asociadas con la transformacién de los insumos en e| producto
final, incluyendo maquinado, empaque, control de calidad. s

- Logistica externa. Comprenden actividades como, recopilacion, almacenamiento, distribucign
procesamiento de pedidos. - .

- Mercadotecnia y Ventas. Son actividades asociadas al producto, como publicidad, Promocion,
fuerza de ventas, relaciones entre canal y precio.

Cada una de estas actividades puede ser vital para la ventaja competitiva dependiendo del sector
industrial.

Actividades de Apoyo

Son actividades que se encuentran presentes en cualquier sector industrial, pueden dividirse genéricamente
en cuatro, pero estas si pueden ser divisibles en varias actividades de acuerdo al sector donde se
compita.

- Abastecimiento. Bisicamente se refiere a la compra se insumos, se esparce a toda la empresa
y también requiere el empleo de cierta tecnologia. Puede constituirse crucial en cuanto al costo
que esta actividad representa.

- Desarrollo de Tecnologia. Las tecnologias empleadas por las empresas son amplias y
combinadas, de acuerdo al grado de desarrollo o implementacion de las mismas se constituyen
en una implicacién competitiva.

- Administracién de Recursos Humanos. Respalda actividades primarias y de apoyo, su
papel es determinante en cuanto a crear una ventaja competitiva debido a la capacitacion,

entrenamiento y desarrollo de la fuerza laboral.

Infraestructura de la Empresa. Incluye varias actividades, como administracion en general,

planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales. Estas actividades apoyan a toda la cadena
completa y no a actividades individuales.

Para diagnosticar la ventaja competitiva, es necesario definir la cadena de valor de una empresa que
compita en un sector industrial en particular. Los eslabones de la cadena constituyen una ventaja
competitiva si se logra optimizacién y coordinacion. Estas actividades llevan a determinar una ventaja
no solo en reduccién de costos pero en diferenciacion por la mejora en el desempefio.

En Resumen, la empresa se divide en actividades y luego se busca una visién de conjunto, ya que la
ventaja competitiva es del conjunto de actividades, pues éstas tienen interacciones. Las decisiones de
produccion afectan las selecciones de marketing, las selecciones de distribucion afectan las decisiones

de operacion, etc.Asi, la creacién de una ventaja competitiva requiere seleccion y en este sentido es
mas importante poner atencion a los rasgos distintivos de la industria.
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4) ESTRATEGIA GENERICA

La estrategia apropiada para una empresa debe considerar las circunstancias de su entorno, la estructura
del sector, las propias caracteristicas y los valores personales de sus directores y ejecutivos. Sin embargo,
como punto de partida, se pueden identificar estrategias genéricas que permitan competir ventajosamente
en un sector y que deberdn después convertirse en estrategias competitivas especificas y planes de
accién concretados en propuestas de inversion. Seglin Porter; hay sélo dos tipos de ventajas competitivas:
liderazgo en costos y liderazgo en diferenciacién o valor percibido. La cobertura de mercado que se
pretenda alcanzar puede ser amplia o limitada. De acuerdo a esto se constituyen las categorias basicas
de las estrategias genéricas, que se presenta en el siguiente esquema:

Ventaja competitiva
o | Diferenciacién Costo bajo
) =
2 | €| . Diferenciacién 1. Liderazgo en
< < costos
=5
E
S
v 8
g S | lll.a. Enfoque- liLb. Enfoque-costo
— £ Diferenciacién
2 |
< )

I. Estrategia de Liderazgo en Costos: Esta estrategia consiste en adoptar un conjunto de politicas
y decisiones orientadas a obtener una ventaja duradera en costos, con amplia cobertura de mercado
y buscando ser lider en costos, en relacion con los competidores. Este modelo tuvo su auge en la
década de los '70. En esta época se produce una declinacion de la Curva de Experiencia debido a
la atencion o fragmentacion de negocios en sus componentes.

La fragmentacion de los negocios estaba motivada por el intento de fijar la curva de la experiencia
para lidiar con aumentos de precios reales de las materias primas de principios de los 70.Asi, se
difundi6 la idea de fragmentar los negocios en sus actividades componentes, al igual que el anilisis
de cartera.

1. Estrategia genérica de diferenciacién o de valor percibido: Esta estrategia buscaba que
los productos y servicios que se ofrecieran se vieran como diferentes de los de la competencia,
vale decir, que el mercado los percibiera como Unicos. La diferenciacion debia lograrse con
caracteristicas que el cliente valorase. La diferenciacion proporciona ventajas competitivas de
importancia, puesto que desarrolla lealtad en los clientes, reduce la sensibilidad al factor precio y
con ello puede permitir mayor rentabilidad. Este modelo otorgé asi:

* Una mayor atencion al cliente en el proceso de analizar la competencia;

* Al prestar mayor atencion al anilisis del cliente, las estrategias comenzaron a reconsiderar la idea
de que lograr costos bajos y ofrecer al cliente un buen producto o servicio era la mejor manera
de competir.

* La diferenciacion acercaba la forma de competir que permitiria tener un precio mas elevado.

Esta estrategia lleva a analizar el costo de la diferenciacion o valor percibido mediante la Cadena del
Valor.
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I11. Estrategia de enfoque: Esta estrategia consisu_a en concentrarse en un segmento o gr,
segmentos del mercado. Su premisa es que una institucion puede Servir mejor a “nichqg»
mercado cuidadosamente seleccionados. Puede, también, tener dos versiones: a) enfoque.cq |
basada en un liderazgo en costos; y b) enfoque- diferenciacién que logra sus ventajas comp etiu'm.
a través de la diferenciacion de sus productos y servicios en el o los nichos elegidos.

Costo versus Diferenciacién

Las companias deben escoger como competir en el mercado: Costos Bajos o Diferenciacj
Productos. Porter denomina Estrategia Genérica a las Estrategias de Costos Bajos y de Diferen
planteando que entre éstas existe también un punto central que abarca a estas dos est

genéricas.

6n da
Ciacidn,
rategias

Aplicacién en paises en desarrollo

Por razones diversas, la gran mayoria de las empresas de paises en desarrollo dificiimente podrian
adoptar con éxito estrategias dirigidas a amplios sectores de mercado. Por lo tanto, se recomienda
adoptar una estrategia de enfoque. Para obtener ventajas competitivas sostenibles y congruentes cop
la estrategia genérica seleccionada es fundamental decidir la importancia relativa que puede y desee
dérsele a cada uno de los grupos de actividades de la cadena de valor.

5) ESTRATEGIA ESPECIFICA

Una vez seleccionada la estrategia genérica de una institucion, ya sea de costo o de diferenciacion,
se podra definir su estrategia especifica. El proceso de transformacion de una estrategia genérica en
una especifica es un trabajo complejo.

Las consideraciones que facilitan el proceso consisten en que el estratega debe buscar soluciones a
los problemas de inversion y a los de financiamiento. Las empresas deben definir su negocio o actividad
economica central como fundamento sobre el cual debe construirse y apoyarse la estrategia especifica;
y se debe establecer una bisqueda continua de oportunidades de diversificacion o integracion que
permitan, dentro de la organizacién, compartir o transferir actividades.

Los elementos clave para la formulaciéon de una estrategia especifica son la identificacion de los
siguientes aspectos:

* Objetivos y metas estratégicas

* Etapas y calendario de ejecucion

* Segmentos de mercados escogidos

* Productos y servicios para cada segmento

* Valor agregado recibido por el cliente en cada segmento

* Cobertura geografica en amplitud y densidad

* Mecanismos de entrega de los productos y servicios

» Riesgos asociados con la estrategia seleccionada

+ Estructura organizacional, RR.HH. requeridos y sistema de incentivos
* Recomendaciones y politicas por areas funcionales.

6) PROPUESTA DE INVERSION
Como consecuencia de la estrategia especifica, surge un conjunto de proyectos o propuestas de

inversion que son el fruto del proceso de planeamiento estratégico. Ej. Introduccién de un nuevo
producto.
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Los proyectos deben evaluarse para determinar su aceptacion y rechazo y para ordenarlos de acuerdo
a su prioridad dentro de la estrategia. También hay que evaluarlos financieramente.Asi estas propuestas
estratégicas son el punto de enlace entre el planeamiento tégico y el p de inversiones.

'

Finalmente, cabe reconocer que la ejecucion de la estrategia es, después de todo, el aspecto clave, ya
que una estrategia bien disefiada pero mal ejecutada tendrd poca utilidad. Una adecuada ejecucion de
la estrategia necesariamente debe estar fundamentada en la eficiente administracién de los recursos
de la institucion; y necesita, por tanto, un fuerte liderazgo, habilidad negociadora, capacidad organizativa
y efectivos sistemas de retroalimentacion y control.

IV. LA PUESTA EN PRACTICA DE LA ESTRATEGIA

Llevar a la practica una estrategia una vez definida, es una de las tareas y retos principales que
enfrenta un gerente general, quien debe tener la capacidad de plasmar su vision estratégica en
pasos concretos para que ‘se hagan las cosas’. Poner en accion una estrategia, requiere abordar
los siguientes tres temas:

I. Definicion de las tareas clave de implementacion, es decir, de la puesta en practica.
2. Revision de la variedad de enfoques que los gerentes pueden aplicar a estas tareas.
3. Identificacion de las destrezas que son necesarias para realizar eficazmente una estrategia.

Se dard por supuesto que la estrategia ya se ha disefiado, estd definida y que no sera sujeta a un
cambio repentino. En la prictica, las estrategias cambian constantemente y se adaptan a las nuevas
circunstancias.

IV.1. DEFINICION DE LAS TAREAS Y CREACION DE UN PLAN ESTRATEGICO

Una vez que se ha determinado la estrategia, el trabajo del gerente general es asegurarse que la
estrategia se encuentre implicita en todo lo que la organizacion hace, es decir, la principal tarea
para llevar a la practica una estrategia consiste en establecer concordancia entre las metas
estratégicas de la empresa y sus actividades diarias. En este aspecto, es necesario crear dos tipos
de concordancias:

a) Ejecucidn de la estrategia y las politicas funcionales: Estas tareas se refieren a la adopcién y ejecucion
de politicas funcionales que sean consistentes con los objetivos estratégicos de una empresa. Es
esencial que todas las dreas (mercadeo, finanzas, etc.), adopten politicas que refuercen la estrategia
de la empresa.

Comunicar la estrategia a los gerentes funcionales o incluso involucrarlos en el proceso de disefio
de estrategias, no siempre es suficiente para garantizar que las politicas funcionales reflejen la
estrategia. Esto sucede porque el cardcter basico de las funciones a menudo conduce a comportamientos
tradicionales, que no se cambian ficilmente sélo porque un gerente general anuncia una nueva
estrategia. Se hace necesario que el gerente general se encargue de garantizar que las amplias y
detalladas politicas funcionales sigan un Plan Estratégico que refleje el cambio que se esta estableciendo.

b) Ejecucion de la estrategia y la estructura: Para que la estrategia tenga éxito en su funcién real se
requiere también que los sistemas y procesos gerenciales sean congruentes con la estrategia y la
refuercen. Existen al menos nueve sistemas y procesos importantes que deben armonizarse con la
estrategia:

29



RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

- 30

1)  Estructura de la Organizacién

2) Sistema de Informacién

3) Sistema de Incentivos

4) Sistemas de Control

5) Sistemas de Planeamiento Estratégico
6) Procesos de la Organizacién

7) Seleccién y Desarrollo de Ejecutivos
8) Cultura Corporativa

9) Estilo de Liderazgo

Para disefiar cada uno de estos sistemas y procesos, a fin de que reflejen las intenciones estratégicas,
se necesita la participacion del gerente general y de los especialistas de la plana mayor. En relacién
con la estructura organizacional, ésta debe ser consistente con la estrategia que se haya adoptado.
En cuanto a los sistemas de informacién y control, la tarea consiste en darle seguimiento e informar
aquellas cifras clave acerca de las operaciones internas y eventos externos que indican con mayor
exactitud la viabilidad de la estrategia actual de la empresa y que sefialan cuindo se necesita un
cambio. En relacién con los sistemas de incentivos y los sistemas de seleccion y desarrollo gerencial,
ellos son la fuente de influencia con que cuenta el gerente general. Al establecer incentivos que
recompensen a los gerentes por el logro de los objetivos estratégicos, el gerente general puede
brindar una tremenda motivacién para lograr la estrategia. De manera similar, la seleccién de
ejecutivos, con disposiciones favorables y con destrezas consistentes con la estrategia, aumenta
considerablemente las oportunidades de una realizacién estratégica exitosa. Ademis de ello,
mediante su estilo de liderazgo y la cultura corporativa, el gerente general puede afectar profundamente
la puesta en prictica de una estrategia. Por ejemplo, una empresa que intenta competir con
productos innovadores de alta tecnologfa, requiere un tipo de liderazgo y cultura corporativa
diferentes a los de una compaiiia que fabrica productos estindares de bajo costo. Si estos dos
factores se pasan por alto, pueden transformarse en barreras importantes para el logro de la

estrategia.
1V.2. APLICACION DEL PLAN ESTRATEGICO

El siguiente paso para elaborar un Plan Estratégico dirigido a la realizacién de una reconversién
competitiva, es identificar los dos o tres problemas mds criticos que se deben abordar si se requiere
que la estrategia funcione. Es esencial que se priorice y se enfatice un nimero limitado de cambios
y pro'blemas. si no se quiere que la ejecucion de la estrategia sélo sea una serie de esfuerzos
casuales.

Una vez que se determinan las 4reas de prioridad es necesario desarrollar planes para cada una.
Un Plan debe ser detallado y debe abordar problemas organizacionales, gerenciales y humanos.
Debe presentar una secuencia de medidas que serdn tomadas a través del tiempo y que deben
incluir un anlisis de las alternativas disponibles si los eventos no ocurren como se planed.

Se debe determinar las medidas necesarias para ejecutar la estrategia, determinar cémo el gerente
general debe tomar las medidas o asegurarse que se tomen. El enfoque correcto depende de varios
factores, tales como la seriedad de los problemas estratégicos de la empresa, sus recursos financieros,
el grado de cambio que es necesario alcanzar, la rigidez de las normas existentes, el estilo gerencial
Y las preferencias personales. El nimero de contingencias hace que la identificacién de la mejor
estrategia sea una tarea dificil e interminable. Un enfoque mds (itil es entender la gama de maneras
de llevar a la practica |a estrategia y algunas situaciones tipicas que requieren de una practica eficaz.




IV.3. LA ETAPA DE TRANSICION

Toda organizacion a medida que va creciendo pasa por diferentes etapas. Cada una de estas etapas
requiere maneras completamente diferentes de administrar, con diferentes estructuras de organizacion,
incentivos y controles. Debido a que las formas de administrar cada etapa son tan diferentes,
controlar la etapa de transicion es particularmente dificil, pero como estas transiciones son tipicas,
presentan problemas recurrentes de implementacién. Estos problemas se repiten en situaciones
estratégicas tipicas.

La importancia de las transiciones y situaciones estratégicas tipicas, reside en que cada una tiende
apr ar algunos probl tnicos y requiere destrezas diferentes. Es importante tener claridad
que la forma para lidiar con los problemas Gnicos y recurrentes no es la misma para todas las
situaciones y que las transiciones siempre requieren que se logren concordancias entre la estrategia
que se estd siguiendo y las politicas funcionales, sistemas y procesos gerenciales.
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CAPITULO 11
METODO DE TRABAJO EN LA INTERVENCION

I. Esquema General de Trabajo

No existe un método Unico y definitivo en materia de intervencién en empresas, menos ain cuando
se trata de un trabajo que tiene como objetivo identificar los factores de cambio que pueden contribuir
a la competitividad empresarial. Por lo tanto, lo que se presenta en este capitulo es un enfoque
metodologico que resulta de una experiencia especifica que acompai6 al desarrollo del programa
“Centro de Competitividad y Promocion de Integracion”, que ha sido encarado por la CEPB con el
apoyo de la UPB y con el co-financiamiento de la CAF. Por supuesto, este método podra ser sometido
a muchos casos adicionales y con seguridad sera mejorado y matizado de acuerdo a la experiencia
personal de quienes asuman el reto de llevar adelante un esfuerzo de esta naturaleza en cualquier
empresa real. Cualquiera que sea el método, lo cierto es que no es posible alcanzar resultados de
calidad sin una participacion directa y comprometida de la empresa en todos sus niveles, dedicando
tiempo y esfuerzo para lograr la coordinacién y el flujo de informacion que es requerido en cada caso.

El primer criterio importante es el reconocimiento, por parte de la empresa, respecto de la necesidad
de encarar un trabajo que le puede significar una oportunidad para identificar sus debilidades
institucionales, las posibles mejoras inmediatas, y aquellas acciones que se enmarcan en un espacio
de tiempo mas largo y de definicion de objetivos estratégicos y programaticos. Normalmente, el
reconocimiento de que existe tal necesidad se verifica en la disposicion de la empresa para invertir
recursos en un estudio de esta naturaleza.

Sin embargo de lo mencionado, en el contexto nacional existe una posicion bastante generalizada que
cuestiona el trabajo de los consultores externos en las empresas. Por un lado, se sefiala que normalmente
los consultores no saben de la empresa mas que sus ejecutivos y directores. Se afirma que los
profesionales externos no conocen los sectores donde operan las empresas y menos la realidad
especifica de cada empresa. Por otro lado, también se comenta que los trabajos que realizan los
consultores suelen finalizar con la entrega de un informe, mismo que luego termina en las gavetas de
algn funcionario de la empresa sin la consecuente aplicacion, puesto que se determina qué se debe
hacer, mas no el como encarar estas tareas.

Lo mencionado es un antecedente central a la hora de encarar tareas de apoyo a las empresas, puesto
que de entrada se deben vencer preconceptos que en alguna medida son fundamentados en experiencias
previas de los empresarios y por el rol que han desempefiado regularmente los asesores externos,
sin lograr involucrarse en propuestas que realmente estén al alcance de las empresas. Es por ello tan
importante que las propuestas emerjan de un proceso interno en la unidad productiva, en la cual sus
principales actores dan a luz las principales ideas. La apropiacion de los planes, por parte de la empresa,
es crucial para su posterior aplicacion e impacto.

I.1. El rol de la Asesoria Externa
En funcion de lo sefialado, corresponde delimitar con claridad qué es lo que el asesor o consultor

externo puede y debe hacer. La persona que se involucra en prestar el apoyo externo normalmente
no sabe mas que los ejecutivos y los directores de la empresa respecto al negocio, el sector en que
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trabaja la empresa y menos sobre el estado de la empresa en particular. Esto, sin em
ser causa de invalidacion del valor que puede representar el trabajo del asesor en
objetivos de la reconversion competitiva.

bar‘go' n

el mare, © deby

O de Iex

El asesor externo tiene la principal funcion de capturar informacion interna de Ia empresa, pr,
: ; - \ Pro.

esta informacién, ordenarla, incorporar informacion de contexto y lograr que los actore 3

de la empresa puedan realizar aportes de su experiencia y sus expectativas para trady

en planes, los cuales tiene que cuantificarlos mediante la creacion de escenarios con

Csar
> g cenlnles
CIF todo e,
l”esultadc>s
Por tanto, el rol de apoyo externo implica partir de una relacion de estrecha confianza con |

; i ejecutj
aspecto que debe permitir facilitar el acceso a informacion que normalmente las empres Uvos,

SR aS guar,

en confidencialidad por diversas razones. Debe quedar claro desde un principio, el c<)mF"_on_“sotian
confidencialidad de parte de la asesoria externa, mismo que puede ser establecido en e| Contrage :e
prestacién de servicios. . e

El apoyo externo es una instancia de facilitacion, organizacién y gestion del proceso de reconversi,
competitiva. Es inapropiado que un consultor externo presente una propuesta que no hava Sidn
discutida, analizada y validada con la propia empresa. Desde esa optica, se produce un esc Bt do
interdependencia de trabajo entre los ejecutivos, directivos y la asesoria externa. ®

Entre los elementos de la experiencia de campo, se puede sefalar que es aconsejable que el trabajo
que realiza el consultor sea continuo y sin interrupciones. Esto significa que llegado a un acuerdo, ¢
profesional externo debera en lo posible iniciar labores de inmediato sin que se presenten interrupciones
en la continuidad. Inclusive, es recomendable que se llegue al acuerdo con la empresa, para que ésta
le pueda proveer un espacio fisico para que el asesor realice su trabajo. Puesto que es tan crucial ¢|
acceso a informacién, lo ideal es que el consultor asuma el compromiso de asistir de manera casi
regular, como si fuera empleado permanente de la empresa. Esto contribuye enormemente a la creacién
de relaciones interpersonales con mandos jerarquicos y mandos medios, con el objeto de realizar
consultas, solicitar informacion y proponer ideas preliminares para que sean sujetas a discusiones en
escenarios no formales.Asimismo, la presencia del apoyo externo de manera regular, permite conocer

la cultura organizacional, misma que suele explicar muchos elementos que desde afuera, no siempre
son posibles de detectar.

El consultor externo debe constituirse en aquella persona capaz de obtener lo mejor de todos los
ejecutivos en cuanto a sus experiencias, logros, frustraciones y aspiraciones. El asesor externo debe
tener la capacidad de convertirse en ese recurso que no tiene la empresa y que dedicara su tiempo
a hacer un trabajo que ninglin otro funcionario puede realizar debido a que tienen responsabilidades
especificas en el dia a dia y se requiere de mucho esfuerzo para mantener el negocio funcionando.

Por otra parte, el asesor externo tiene la posibilidad de realizar trabajos preparatorios que pasan por
un andlisis sectorial, la industria en el pais y en los mercados relevantes para la empresa. El asesor .uene
el tiempo y la experiencia para acceder a informacién estadistica, trabajos previos que se hubiera?

realizado en los entes gremiales, en fundaciones e institutos asi como organizaciones no gubernamentales
locales e internacionales.

Por todo o sefialado, la expectativa que se tenga respecto al trabajo del asesor externo debe enmarca':;
principalmente en Ia capacidad de coordinacion de todo el proceso, manejo de tiempos ¥ secuensu
de acciones, eventos, apoyo y articulacién de informacién y dedicacién al procesamiento de e
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informacion, anilisis e identificacion de resultados. Todo lo sefalado, bajo un método que permita llegar
a generar productos al menor costo y en el menor tiempo posible. En consecuencia, el actor central
del proceso es la propia empresa y sus ejecutivos. El consultor debe quedar, por definicion, supeditado
a estos actores principales.

I.2. Generalidades del Método

A efectos de desarrollar un método para la intervencion se identificaron cinco etapas importantes
que se tradujeron en cinco reportes o informes que definen los cambios en lo operativo y las lineas
estratégicas para encarar un Plan de Reconversion Competitiva, como se puede apreciar en el Esquema
N° I. Este método es el que se desarrolla en el presente capitulo.

El primer paso consiste en medir la predisposicion al cambio, y para ello, entre varias alternativas se
puede aplicar un cuestionario a los principales actores de la empresa. Este cuestionario permite ademas
conocer el grado de conciencia que tienen las diferentes personas respecto a los problemas que
atraviesa la empresa en su conjunto. Suelen presentarse situaciones en las que existe un pleno
conocimiento de las partes aisladas que hacen el todo, pero muy poca conciencia de los problemas
que enfrenta el conjunto de la unidad productiva. Cada sector administra y gestiona sus problemas
sin tener una vision de conjunto, lo que lleva normalmente a asumir defensa de lo que hace cada area,
dejando en otras areas la responsabilidad del cambio.

En consecuencia, este cuestionario es una herramienta que permite identificar el potencial de actitud
al cambio que tienen las empresas y en especial los lideres de la organizacién. Las areas en las que
enfatiza esta primera aproximacion son: el liderazgo estratégico, el seguimiento para la adaptacion, la
promocion de retos y capacidades, y la vision futura. La idea de esta primera tarea es conocer la
probabilidad con la que se podra llevar adelante el proceso con facilidad y las personas que son mas
accesibles al cambio y aquellas con las que se debera tener especial capacidad de persuasion por su
vision conservadora.

La siguiente fase esta relacionada a la elaboracion de un diagnostico completo de la empresa en un
esfuerzo conjunto con sus ejecutivos. El trabajo implica evaluar al menos 12 dreas centrales de la
gestion empresarial, de la cual se pueden desprender subareas y ambitos puntuales. Este método
estandarizado puede tener variaciones y ajustes menores dependiendo del negocio que se trate, sin
embargo, este barrido cubre todos los componentes de una operacion industrial y comercial regular.

Nuevamente, en este caso el trabajo se estructura sobre un cuestionario que requiere adicionalmente
de una calificacion que debera aplicarse en coordinacion con la empresa. Por lo tanto, es importante
que en la fase anterior se identifiquen a personas clave con las que se podra trabajar cada una de las
areas de andlisis. La idea es aplicar el cuestionario mediante un proceso interactivo en el que se hace
un breve anilisis de la cada tematica, antes de proceder a escoger una de las cinco respuestas que se
deben disenar al efecto. Es absolutamente importante que el Asesor realice un trabajo previo de
exploracion de cada area antes de iniciar la aplicacion del cuestionario.
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Esquema N° I: Método de Trabajo en la Intervencién

Etapa 1

Areas de evaluacién:

- Liderazgo Estratégico

- Seguimiento para la Adaptacién

- Promocién de Retos y Capacidades
- Vision Futura

f(reas de evaluacién: \
1

Predisposicién al
Cambio

(Cuestionario)

Etapa 2

- Direccién Estratégica
2. Estilo y Liderazgo
. Anilisis del Entorno
. Clientes, Mercado y Ventas
Produccién y Operaciones
. Gestién Ambiental
Estructura Organizacional
Finanzas
Recursos Humanos

0. Gestion de la Informacién
. Gestion de la Calidad
2. Innovacién Tecnoldgica

. Criterios de Priorizacion

. Cémputo de Resultados

. Validacion

. Estructuracion de Equipos y Desarrollo
de la Agenda de Mejora Competitiva

Diagndstico
(Areas — Sub - dreas —
dmbitos puntuales)

Nowuaw

Taller de Validacién

———0

Areas de Potencial
Mejora
(Priorizacion temas
criticos)

N -

Etapa 4

Plan Estratégico

Andlisis FODA

1. Anilisis de Contexto, Mercado y
Competitividad

- Ingenieria del Negocio

t Escenarios y Proyecciones Financieras

Plan de Negocios
{Esce i

P:To:ld::rc::e 4 sibl un conjunto de preguntas que corresponden a ambitos puntuales y se c_ieﬁne
Las respuestas s Pod ot fespuestas que podrian reflejar el estado de situacion del tema en particular.
la opcién 1) ha::‘ '&cde LI de_""PC'én critica donde se perciben problemas serios (normalmente
resultados ('o i esucm Optimo donde se percibe un control adecuado de los procesos y los
aritmético: i ﬂis tarde, estas respuestas entrarin en un cémputo numérico de promedios
* que permitird aproximarse a las debilidades mis relevantes de la empresa.

t:d:e::;?; ':’eu:ntu': U’:dudr toda esta discusion en calificaciones al nivel de pregunta que representa
se estd por encima o i c°"f"e$P<>ﬂcle entender el significado de estas calificaciones en sentido que
Lo correcto om;orn jo de la mediana que es el 3;eso como sefial de aprobacién o reprobacién.

s cada calificacién contra las de otras areas y de esta manera entender que

. ; .
::yla calfﬁcc::i 2 s hecesidades de trabajo y mejora, respecto de otras. Ese es el verdadero sentido
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Por otra parte, corresponde advertir al personal involucrado y a la propia instancia ejecutiva, que lo
que se busca es una evaluacion de areas y no de personas. Esto es absolutamente central puesto que
es una reaccion natural y humana hacer defensa del trabajo realizado y de las decisiones asumidas.
Dado que lo que se busca de manera deliberada son debilidades para luego establecer prioridades
para trabajar en solucionarlas, resultaria también desequilibrada una evaluacion de gestion y personas
en base a esta informacion. El punto central es que nadie debe sentirse personalmente evaluado y
afectado por este proceso, puesto que de otra manera no se lograra obtener los resultados, que de
manera mas franca, reflejen el estado de situacion en cada drea.

El proceso de elaboracion de las preguntas debe seguir al cumplimiento de una tarea previa de parte
del consultor, que implicara hacer investigacion para afinar la punteria en aquellos aspectos donde
se perciben problemas y debilidades. Si bien se debe escoger una sola respuesta de las cinco, es posible
llevar un registro adicional en el que se puede llegar a matizar en lo numérico. Es decir, tomar nimeros
que no necesariamente son enteros. Mas adelante, en el detalle de la seccion correspondiente se hard
mas explicita esta sugerencia.

A la finalizacion de un reporte preliminar de esta fase, corresponde que el consultor solicite la realizacion
de un taller de validacion. En dicho taller, debera presentar los resultados encontrados con los
argumentos que justifican las calificaciones y las respuestas escogidas por los entrevistados. Es importante
tomar debida nota de todos los argumentos que en su momento dieron lugar a la discusion y la
calificacion correspondiente. Una forma adecuada de llevar este registro es mediante la grabacion de
las entrevistas y sesiones de trabajo.

El complemento final de esta fase es el andlisis de los estados financieros de la empresa. Esta informacion
es resultado de toda la gestion empresarial, de las decisiones tomadas y de aquellas no tomadas. Es
interesante notar que a partir de la evaluacion de los estados financieros como el balance y los
resultados, se pueden identificar problemas adicionales mediante la construccion de ratios que miden
la liquidez, la solvencia patrimonial, la rotacion de activos, la estructura de costos y otros temas
importantes como las cuentas por cobrar y pagar.

A partir de los resultados del diagnostico se realiza la priorizacion de los temas mas criticos tomando
en cuenta dos criterios. El primer criterio apunta a que la propia empresa califique el impacto de la
mejora en términos de resultados para la gestion. El segundo criterio implica que la empresa evalie
sus condiciones para poder encarar la mejora propuesta.

Combinando ambos criterios, se logra establecer aquello que es importante por su impacto y que
también es realizable, por la cantidad de recursos que estan al alcance de la empresa. De esa manera,
se establece un orden de jerarquia y una priorizacion de temas que la empresa podra encarar de
inmediato para lograr mejoras a corto plazo.

A partir de lo senalado, el siguiente paso es identificar, junto a la Gerencia, lideres internos en la
organizacion capaces de asumir el reto de encabezar grupos de trabajo. Estos grupos se conforman
en base a las competencias y capacidades de los actores. Estos equipos son conformados de manera
formal y asumen la realizacion de las mejoras bajo un esquema de proyectos, mismos que tienen un
responsable, un cronograma de trabajo, una fecha de conclusion, los resultados esperados y los insumos
que requieren para cumplir las tareas. Toda esta descripcion es parte del componente de areas de
potencial mejora que deriva inmediatamente después de finalizado el diagndstico. Lo senalado debe
dar lugar a la generacion de una agenda gerencial de areas de potencial mejora que debera ser
administrada por la alta gerencia.
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Esquema N° 1: Método de Trabajo en Ia Intervencigp,

Etapa 1
Areas de evaluacién:

Predisposicion al - Liderazgo Estratégico
Cambio - Seguimiento para la Adaptacion
(Cuestionario) - Promocién de Retos y Capacidades

\_- Vision Futura e

v Areas de evaluacién: ﬁ
1. Direcci6n Estratégica

2. Estiloy Liderazgo

3. Analisis del Entorno

4. Clientes, Mercado y Ventas
5. Produccién y Operaciones
6. Gestion Ambiental

7. Estructura Organizacional
8. Finanzas

9. Recursos Humanos

10. Gestion de la Informacién
11. Gestion de la Calidad

\J2. Innovacién Tecnolégica\/

Etapa 3
1. Criterios de Priorizacién Ny

Areas de Potencial 2. Cémputo de Resultados
3. Validacion

Diagnéstico
(Areas — Sub - dreas —
ambitos puntuales)

Taller de Validacion

Mejora 7.
(Priorizacion temas 4. Estructuracién de Equipos y Desarrollo
fticos) de la Agenda de Mejora Competitiva

N

Visién y Mision

Andlisis FODA

1. Andlisis de Contexto, Mercado y
Competitividad

Ingenieria del Negocio

Escenarios y Proyecciones Financieras

Plan de Negocios
(Escenarios)

W

Para cada drea se prepara un conjunto de preguntas que corresponden a ambitos puntuales y se define
un total de cinco posibles respuestas que podrian reflejar el estado de situacion del tema en particul
Las respuestas van desde una descripcién critica donde se perciben problemas serios (normalmente
la opcién 1), hasta el escenario 6ptimo donde se percibe un control adecuado de los procesos ylos
resultados (opcién 5). Més tarde, estas respuestas entrarin en un cémputo numérico de promedics
aritméticos que permitira aproximarse a las debilidades mas relevantes de la empresa.
Lo sefalado permite traducir toda esta discusion en calificaciones al nivel de pregunta que reRreserLf:
cada dmbito puntual. No corresponde entender el significado de estas calificaciones en SE"U‘:’:‘C%“
se estd por encima o por debajo de la mediana que es el 3;eso como sefial de aprobacién © reP"‘;er 1
Lo correcto es comparar cada calificacién contra las de otras areas y de esta manera enten i
hay dreas con mayores necesidades de trabajo y mejora, respecto de otras. Ese es el verdadero

de la calificacion.
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Por otra parte, corresponde advertir al personal involucrado y a la propia instancia ejecutiva, que lo
que se busca es una evaluacion de dreas y no de personas. Esto es absolutamente central puesto que
es una reaccion natural y humana hacer defensa del trabajo realizado y de las decisiones asumidas.
Dado que lo que se busca de manera deliberada son debilidades para luego establecer prioridades
para trabajar en solucionarlas, resultaria también desequilibrada una evaluacion de gestion y personas
en base a esta informacion. El punto central es que nadie debe sentirse personalmente evaluado y
afectado por este proceso, puesto que de otra manera no se lograra obtener los resultados, que de
manera mas franca, reflejen el estado de situacion en cada area.

El proceso de elaboracion de las preguntas debe seguir al cumplimiento de una tarea previa de parte
del consultor, que implicara hacer investigacion para afinar la punteria en aquellos aspectos donde
se perciben problemas y debilidades. Si bien se debe escoger una sola respuesta de las cinco, es posible
llevar un registro adicional en el que se puede llegar a matizar en lo numérico. Es decir, tomar nimeros
que no necesariamente son enteros. Mas adelante, en el detalle de la seccién correspondiente se hara
mas explicita esta sugerencia.

A la finalizacion de un reporte preliminar de esta fase, corresponde que el consultor solicite la realizacion
de un taller de validacion. En dicho taller, debera presentar los resultados encontrados con los
argumentos que justifican las calificaciones y las respuestas escogidas por los entrevistados. Es importante
tomar debida nota de todos los argumentos que en su momento dieron lugar a la discusion y la
calificacion correspondiente. Una forma adecuada de llevar este registro es mediante la grabacion de
las entrevistas y sesiones de trabajo.

El complemento final de esta fase es el anilisis de los estados financieros de la empresa. Esta informacion
es resultado de toda la gestion empresarial, de las decisiones tomadas y de aquellas no tomadas. Es
interesante notar que a partir de la evaluacion de los estados financieros como el balance y los
resultados, se pueden identificar problemas adicionales mediante la construccién de ratios que miden
la liquidez, la solvencia patrimonial, la rotacién de activos, la estructura de costos y otros temas
importantes como las cuentas por cobrar y pagar.

A partir de los resultados del diagnéstico se realiza la priorizacion de los temas mas criticos tomando
en cuenta dos criterios. El primer criterio apunta a que la propia empresa califique el impacto de la
mejora en términos de resultados para la gestion. El segundo criterio implica que la empresa evalie
sus condiciones para poder encarar la mejora propuesta.

Combinando ambos criterios, se logra establecer aquello que es importante por su impacto y que
también es realizable, por la cantidad de recursos que estin al alcance de la empresa. De esa manera,
se establece un orden de jerarquia y una priorizacion de temas que la empresa podra encarar de
inmediato para lograr mejoras a corto plazo.

A partir de lo senalado, el siguiente paso es identificar, junto a la Gerencia, lideres internos en la
organizacion capaces de asumir el reto de encabezar grupos de trabajo. Estos grupos se conforman
en base a las competencias y capacidades de los actores. Estos equipos son conformados de manera
formal y asumen la realizacion de las mejoras bajo un esquema de proyectos, mismos que tienen un
responsable, un cronograma de trabajo, una fecha de conclusion, los resultados esperados y los insumos
que requieren para cumplir las tareas. Toda esta descripcion es parte del componente de areas de
potencial mejora que deriva inmediatamente después de finalizado el diagnostico. Lo senalado debe
dar lugar a la generacion de una agenda gerencial de areas de potencial mejora que debera ser
administrada por la alta gerencia.
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Esta es una buena oportunidad para presentar lineamientos est.@tégics;s en todas las areas que resulten
relevantes. Es un ambiente apropiado para trabajar en el delineamiento de escenarios Potenciales,
que luego deberdn ser traducidos en hitos operativos. La mayor p_arte de las respuestas sobre | qué
hacer en el futuro debe comenzar a tomar forma en esta oportunidad. Luego, en el Plan de Negocice
se detallara el como alcanzar estas metas.

La fase final de la intervencion es la elaboracion del Plan de Negocios. Este instrumento incorpora
los criterios estratégicos que deben aterrizar en metas de orden operativo. En una trayectoria de
eventos que llevan a la empresa de la situacion actual a una vision objetivo futura, se deben identificar
metas intermedias cuya consecucion dibuja la ruta critica que debe transitar la empresa. En consecuenci,
es importante identificar estas metas intermedias y definirlas como metas estratégicas, claramente
marcadas en el tiempo.

Junto a lo senalado, el plan de negocios define los escenarios partiendo del pasivo, en el que la empresa
no toma ninguna accion estratégica importante y mantiene la trayectoria en base a la forma en la que
realiza sus negocios al presente. Para este escenario, se construyen consensos en torno a las tasas
de crecimiento de las ventas, los precios, los ingresos brutos que resultan, asi como todos los gastos
emergentes. Luego, corresponde trabajar al menos en un escenario alternativo que incorporara todas
las discusiones de estrategia que derivaron en metas. En este caso, se incorporaran nuevos productos,
nuevos mercados, tecnologia y cualquier otra variable relevante que sea nueva. De esa manera, se
concluye con los escenarios para finalizar con el andlisis de sensibilidad, haciendo variar en determinados

porcentajes aspectos importantes como los volimenes de ventas, los precios, los costos y otras
variables.

Il. Primera Etapa: Predisposicién al Cambio

Esta es la primera aproximacién a la empresa y tiene el objetivo de identificar el potencial de
predisposicion al cambio que tiene la organizacién y sus principales ejecutivos, especialmente 2

disp?sidén de los lideres o promotores del cambio. Se toman aspectos como el liderazgo actual, ¢l
seguimiento para la adaptacion y la vision futura.

s o en que la empresa esté dispuesta al cambio, se podr continuar realizando el trabajo

de reconversién competitiva con la certeza que sera recibido de manera positiva por las person
clave de la empresa.
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La herramienta permite que el consultor tenga un criterio para identificar el potencial de cambio en
la organizacion, pero se debe tener presente que cuando el consultor estd trabajando con la empresa,
de hecho esta trabajando con personas individuales, y es ahi donde dependera de su habilidad para
entender la naturaleza del cambio, como los funcionarios responden a él y cémo tratar con las personas
que son mas resistentes al cambio.

La herramienta esta basada en cuatro areas generales, considerando una serie de aspectos que guiaran
al consultor en el tipo de informacion que debe obtener de la empresa. Las dreas de evaluacion son
las siguientes:

Liderazgo Estratégico: Esta drea esti vinculada al grado de actitud positiva de los lideres clave
de la empresa y la capacidad de éstos para visualizar y adoptar nuevos métodos de trabajo. Entre
algunos elementos importantes se debe poder captar la apertura de los lideres hacia iniciativas
individuales y corporativas, interés hacia los comentarios y sugerencias de parte de los empleados y
mandos medios en la empresa, y flexibilidad para la toma de decisiones. Esta oportunidad es central
para poder captar el grado de importancia que le otorgan los lideres en la empresa a temas como la
innovacion, el desarrollo organizacional y el cambio de una manera mas general. Se dan situaciones
donde la resistencia al cambio o la actitud conservadora provienen de las instancias de liderazgo de
la propia empresa lo que claramente limita las posibilidades de avanzar en una propuesta de mejora
competitiva.

Seguimiento para la Adaptacién: Cuando se habla de adaptacion, se hace referencia a los
cambios que ha realizado la empresa en los ltimos tiempos y se trata de conocer como fueron esos
procesos. Importa conocer como fueron introducidos esos cambios dentro del esquema formal de
trabajo, la resistencia que hubo y la forma en que finalmente la organizacion asumio las modificaciones
a la forma de hacer sus negocios. Es importante conocer si en el pasado reciente se produjeron
cambios traumaticos que podrian ser una fuente de rechazo a una mejora competitiva nueva. Los
impactos negativos que se hubieran producido en las personas son relevantes y mostraran las
susceptibilidades que emergen cuando se habla de cambios.

Promocién de Retos y Capacidades: Corresponde evaluar la manera en la que la empresa
esta respondiendo a factores externos e internos que tienen efecto sobre las operaciones, y cuales
son las habilidades y capacidades del sistema actual de la empresa para el manejo de retos y cambios
que pueden ser necesarios para que, en efecto, se estimule la toma de riesgo asumiendo desafios y
desarrollando capacidades.

Vision Futura: Este punto esta relacionado a la forma en la que los gerentes ven la empresa en el
futuro y como insertan esa vision en un conjunto de planes que responde a su percepcion del mercado
potencial, nuevos productos y tendencias de tecnologia y procesos.

Dicho lo anterior, se listan los elementos centrales de la disposicion al cambio. Para cada elemento,
el consultor asignara un puntaje de | a 3. La calificacién de 3 corresponde cuando la empresa esta
muy bien en ese aspecto y esta convencida de sus logros en ese campo. La calificacion de 2 corresponde
a una situacion intermedia, cuando la empresa esta en una situacion regular o podria mejorar. Finalmente,
corresponde la calificacion de |, cuando la empresa tiene debilidades en el ambito puntual.

Se recomienda que la informacion sea solicitada al gerente general, pero no se debe asumir solamente
la perspectiva de éste, por lo que se debe solicitar autorizacion para preguntar a otras personas en
la organizacién con el fin de calificar en base al criterio de los actores mas importantes de la organizacion.
El Anexo | presenta el cuestionario relevante para la evaluacion de la predisposicion al cambio.
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- da categoria. Si la calificacion g .
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Estas cinco caracteristicas basicas de la gente orientada al cambio, o que tiende a girar <on los camp,
describen una persona i) positiva ii) enfocada iii) flexible iv) organizada y v) proactiva. los,

Positivo: Ve la vida como un reto y rodeada de oportunidades.

l. Interpreta el mundo como multifacético y traslapado.

2. Espera que el futuro esté lleno de variables cambiantes.

3. Ve la vida con mis paradojas que contradicciones.

4. Ve los cambios grandes poco confortables, pero cree que las oportunidades ocultas existen
5. Cree que hay lecciones importantes que aprender de los retos, i
6. Lavida es vista con incentivo.

Enfocado: Visién clara de lo que se va a llevar a cabo,

Tiene una visién fuerte que sirve como fuente de propésito y guia para mantener la perspectiva
siguiendo cambios importantes,

Flexible: Apto cuando responde a la incertidumbre.

I. Cree que el cambio es un Proceso manejable.

2. Tolerancia a las ambigiiedades.

3. Periodo corto de recuperacién en respuesta a Ja adversidad.

4. Se siente habilitado durante el cambio,

L8 Mme sus propias fortalezas y debilidades y sabe cuindo aceptar los limites externos e
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Consolida varios proyectos de cambio no relacionados con un solo esfuerzo,

§ Fija y negocia prioridades durante el cambio.

4. Maneja muchas tareas y demandas simultineamente en forma exitosa.
5. Centraliza el esfuerzo en un area.

6. Reconoce cuindo buscar ayuda.

7. Enfrenta las acciones grandes después de una planificacién cuidadosa.

Pro-Activo: Enfrenta el cambio en lugar de evadirlo.

|. Determina cuando el cambio es inevitable, necesario y ventajoso.

2. Utiliza recursos para enmarcar creativamente las situaciones cambiantes.

3, Toma el riesgo a pesar de las consecuencias.

4. Esquematiza lecciones importantes a partir de experiencias de cambio aplicadas a situaciones

similares.
5. Influencia a otros y resuelve conflictos.

Una vez concluido el proceso de pre diagnostico conforme a lo sefialado en esta seccién y siendo
que existe un puntaje que permite concluir que el clima para el cambio esta presente, se procede a
la realizacion de un diagnostico completo, cuyo método se presenta en la siguiente seccion.

IIl. Segunda Etapa: Diagnéstico

La fase de diagnostico es fundamental para conocer las fortalezas y debilidades de la empresa en sus
diferentes areas de trabajo y por ello se recomienda realizar el mayor esfuerzo para obtener informacién
de calidad luego de una discusion suficiente de cada punto a tratarse. De inicio, el consultor debe
identificar quiénes seran las personas que entrevistara para cada una de las dreas que se consideran
en el andlisis. Igualmente, con la debida anticipacion y luego de al menos un examen preliminar, debe
elaborar el cuestionario correspondiente identificando las areas, sub-areas y ambito puntual que de
mejor manera se ajustan a la realidad particular de la empresa.

Por lo sealado, se considera que si bien es importante trabajar en detalle el tipo de temas que se
deben incorporar en las entrevistas, resulta poco Gtil en esta oportunidad presentar un cuestionario
en extenso, puesto que el mismo no se aplica a todas las empresas de manera estandarizada.

El valor inicial que aportard el consultor en esta fase es la elaboracion de un cuestionario que sea a
la medida de la realidad y las particularidades de la empresa que se esta interviniendo, con el énfasis
en aquellas dreas donde se percibe preliminarmente debilidades. En lo que sigue, se presenta una
descripcion de los temas importantes que son materia para la elaboracién de un cuestionario. El
método implica la definicion de preguntas que corresponden a ambitos puntuales, el grupo de preguntas
conforma un sub-area de analisis y el grupo de sub-areas conforman un area.

Se prevén de manera general 12 dreas y para cada pregunta se debe proponer 5 posibilidades de
respuesta siendo la primera la que refleja el menor grado de desarrollo en la materia y Ia 5 la que
muestra el mayor nivel o el mas cercano al éptimo.
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b) Un segundo émbito puntual de atencién tiene que ver con el nivel de difusion y conocimiento que
tienen los funcionarios respecto de la mision de la empresa. Surgen situaciones posibles en las que
la empresa no tiene definida su misién y, por lo tanto, no la puede difundir. El otro caso es que la
empresa si tiene definida su mision pero ésta es un enunciado que poco tiene que ver con las acciones
diarias operativas que desarrolla. En el caso 6ptimo, se podra encontrar que la mision refleja de manera
cercana la esencia de la empresa y sus acciones operativas son consistentes con esta definicion. Importa
conocer como se transmite la misién a los trabajadores de la empresa y los niveles a los que ha llegado
con el mensaje.Vale decir, si se ha concentrado en los niveles directivos y ejecutivos o ha llegado a
niveles inferiores. En caso de que se haya llegado a niveles inferiores, corresponde indagar si los
trabajadores a esos niveles comparten y apoyan la definicion de la mision de la organizacion.

c) Un tercer dmbito puntual tiene relacion con la evaluacion de las metas estratégicas y corresponde
estructurar preguntas respecto a la existencia de estas metas en el tiempo. Es importante conocer
si se han definido estas metas para el afio corriente y para el mediano y largo plazo.También interesa
determinar qué acciones la empresa ha tomado, esti tomando y asumira en el futuro para llegar a esas
metas estratégicas. Establecidas las metas, se espera que las acciones y proyectos que encara la empresa
tengan relacion para la consecucion de los hitos intermedios que unidos por las acciones configuran
una ruta critica para la organizacion. Es muy importante no confundir lo estratégico con lo operativo
y la forma mais sencilla para encuadrarse en lo estratégico en esta fase es preguntarse si el tema en
discusion explica el qué se quiere lograr con la empresa o hacia donde se quiere dirigir la empres

A diferencia de lo anterior, el cémo explica las metas operativas y mas adelante se trabaja en est
tematica.

Una forma de evaluar la consistencia de Ia visién estratégica es solicitar una descripcion de las principales
caracteristicas de la empresa en un afio, tres afios y cinco afos. Se busca una descripcion ‘?e &
posicionamiento en el mercado, sus productos, sus ventas y otras variables como sus nuevas inversionss
y las ventajas con las cuales la empresa se diferenciard de su competencia. Al preguntar eso 2 d.os sy
tres personas clave y valorar la consistencia se puede evaluar si la vision de futuro es Compar."d”
si ha existido un proceso de construccién formal de esta vision. El punto relevante es por qué atributos
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deberia ser conocida la empresa en los horizontes de tiempo planteados y esto se relaciona a la
creacion de un “suefio” para la organizacion.

Segunda sub-drea - Historia de la empresa

a) El primer ambito puntual recoge la razon de ser de la organizacion con temas como quién la fundo
y por que fue fundada la empresa. Cual fue la oportunidad de mercado que motivé la creacion de la
empresa y por qué desde entonces a la fecha existe la empresa.

b) El segundo dmbito puntual corresponde a la evolucion historica de la empresa, haciendo énfasis en
los hechos relevantes como unidad productiva, comercial o de servicios. Interesa conocer cuales han
sido las principales etapas en el desarrollo de la empresa. También vale la pena estructurar un conjunto
de cinco respuestas para la pregunta que busca conocer cuales han sido los principales problemas que
ha enfrentado la organizacion en su historia y cuil es la fase de desarrollo en la que se encuentra al
momento. Las posibles respuestas variaran desde aquella donde la empresa no tiene un registro
historico de sus principales hechos, hasta la opcion en que la empresa conoce y tiene documentado
los cambios mas importantes que explican su historia.

<) El tercer ambito puntual tiene relacion con las influencias de personas y entidades externas en el
desarrollo de la organizacion. Con esto se busca determinar si han existido y permanecen importantes
factores de influencia familiar o de accionistas y directivos cuya vision explica los desarrollos, éxitos
y también fracasos. Esto permite conocer el grado de amplitud y pluralidad que existe en la definicion
de los destinos de la organizacion. Nuevamente, para todo lo sefalado corresponde establecer preguntas
con cinco opciones cerradas de respuesta, de las cuales se seleccionara una luego de la discusion
respectiva con el personal mas cercano a la tematica.

Tercera sub-drea - objetivos estratégicos de la empresa

a) Como primer émbito puntual se explora quién define los objetivos estratégicos de la empresa y
cémo es este proceso. Es posible que nadie defina organicamente los objetivos y que en cierta medida
la empresa siga la corriente del mercado o vuele con piloto automatico. En el otro caso, es posible
que los objetivos estratégicos se definan formalmente en un escenario de direccion superior colegiada
y que los mismos se desprenden de un plan explicito, escrito y aprobado por esta alta direccion.

Se consultara sobre cuiles son los objetivos y metas centrales en lo estratégico para la empresa en
la actualidad. Se discutira sobre estos objetivos ubicandolos en el tiempo y luego se podra concluir
en respuestas que varian desde la opcion que la empresa no cuenta formalmente con objetivos y
metas, hasta el 6ptimo en el que los objetivos y metas son claros, estan identificados en una trayectoria
o ruta estratégica, son monitoreados en su cumplimiento y las acciones operativas apuntan en esa
direccion. Las herramientas de control de gestion, en este caso optimo, son empleadas para asegurar
que la empresa transita adecuadamente por la ruta critica.

Se evalla la existencia de objetivos de corto, mediano y largo plazo en relacién a los productos,
mercados, politicas y tecnologia. Puede ser que no exista esto, que existan pero de manera intuitiva,
que existan con cierta formalidad pero de manera incompleta, que existan de manera completa pero
no sistematizada y finalmente que existan de manera completa, formal, sistematizada y sean parte de
procesos sofisticados de planificacion y control de gestion.

Expresamente, se puede verificar si estos objetivos estan fijados por escrito. En tal caso, las posibilidades
pasan desde la alternativa de no existencia de objetivos escritos hasta el caso que si estan escritos,
actualizados y difundidos entre el personal, o al menos hasta los mandos medios.
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b) Como segundo émbito puntual se aborda la consistencia entre los objetivos estratégicos y la operacién
regular de la organizacién. Se consultara, por ejemplo, cuiles son los planes operativos prioritarios
para lograr alcanzar las metas estratégicas. ;Tiene la empresa un Plan Operativo Anual (POA) aprobado
por su organo directivo para la gestion? ;El presupuesto operativo se desprende de la cuantificacién
de necesidades y resultados previstos en ese POA? Las respuestas posibles varian desde el caso en
que no existen planes, hasta el caso donde existen planes operativos que se ejecutan y son monitoreados.
Se trata de acciones concretas que en este caso muestran el como se lograra mover a la organizacion
hacia las metas estratégicas. También se puede abordar la problematica respecto a cudles son los
principales problemas que dificultan o impiden el cumplimiento de las metas estratégicas, determinando
si la organizacion conoce éstos y si existe consistencia en la lectura de ellos de parte de dos o mis
actores clave. Igualmente, se puede indagar cuiles son las principales debilidades internas que limitzn
el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Es importante recordar que si bien se toma nota de
los argumentos en cada tema discutido, las respuestas deben permitir establecer un orden de jerarquia
en la temitica. En consecuencia, se estableceran respuestas que pasan desde el desconocimiento de
la temitica (1) hasta el conocimiento formal y sistemitico de ésta (5).

c) Como tercer Gmbito puntual corresponde preguntarse la consistencia entre los objetivos estratégicos
de la empresa y su propia estructura interna. Aqui son relevantes temas como la forma en que la
empresa prioriza las funciones y actividades dentro la organizacion de modo que existan condiciones
para alcanzar tales objetivos. Puede suceder que no obstante de estar fijados los objetivos, la dindmica
diaria, los problemas pequenos u otros factores determinan que la empresa no encamine sus recursos
internos y no adecue su estructura para alcanzar lo que se ha propuesto. Un tema interesante a
conocer es si existen funciones o dreas dentro la empresa que estin ausentes y que dicha situacion
afecta la posibilidad de alcanzar las metas. Por ejemplo, se sefala como meta estratégica alcanzar
estindares de calidad internacionales, pero no se tiene un drea especifica que realice control de calidad.
Finalmente, resulta interesante indagar de qué forma ha cambiado la empresa en relacién a sus objetivos
estratégicos. Puede darse el caso que no hubo cambios; hubo cambios pero no relacionados a los
objetivos; hubo cambios parcialmente relacionados; hubo cambios relacionados pero dispersos o hubo
cambios relacionados y enmarcados en una dinimica permanente de ajuste de la organizacion a sus

metas.
HIL2. Estilo y Liderazgo

Esta es la segunda drea de analisis y se pueden contemplar al menos tres sub-areas que corresponden
al estilo de liderazgo, la autonomia que tienen las dreas o la delegacién de autoridad y el rol de los
instrumentos de gestion.

Primera sub-drea - Estilo

a) El primer émbito puntual guarda relacion con el liderazgo gerencial donde se indaga qué tipo de
decisiones se toman al nivel gerencial superior. En el caso de menor desarrollo institucional se tiene
que casi todas las decisiones de la empresa las toma su gerente general o cabeza ejecutiva. Las decisiones
se concentran desde lo estratégico hasta lo operativo, no existe delegacion de autoridad y se produce
un cuello de botella pues nada se mueve sin la opinién o directriz del jefe maximo. El matiz de lo
senalado es que en empresas muy pequenas, donde no existe estructura, naturalmente el Gerente
cumple varias funciones y por lo tanto toma las decisiones en todo. Esa situaciéon no encaja en el
problema de concentracion de decisiones por lo que se debe tener debido cuidado en tal caso. Lo
ideal es que las decisiones estratégicas se tomen en el escenario de direccion mixima de la empresa
(Directorio), las decisiones ejecutivas en las gerencias de mayor rango y las decisiones operativas en
intermedias.

las gerencias
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Una consulta relevante es si la gerencia participa en las decisiones y tareas operativas. En este caso,
se espera que exista un monitoreo de parte de la gerencia, posiblemente en base a un plan de control
de gestion, pero no un grado de involucramiento que desplaza a quienes tienen como responsabilidad
llevar adelante estas tareas tomando decisiones operativas.

Vale la pena entonces preguntar puntualmente qué tipo de decisiones toma la gerencia y qué tipo de
decisiones no las toma. El escenario de menor calificacion corresponde a la situacion en que la gerencia
toma todas las decisiones de la empresa, y el mejor aquel donde el nivel gerencial lleva las decisiones
de orden estratégico a consideracion del Directorio de la empresa.

\
Igualmente, corresponde indagar respecto a qué tipo de decisiones toman las jefaturas partiendo de
un posible escenario en que éstas toman todas las decisiones (1) hasta el caso en que solamente toman
decisiones operativas en el ambito de sus competencias (5).

Por otro lado, también interesa conocer la calidad de las directrices de parte de la gerencia. Se pregunta
si tales directrices son claras, firmes, equitativas, informadas y mesuradas o al contrario son confusas,
a veces contradictorias y dubitativas, demasiado emotivas o apresuradas. De igual manera, importa
saber si estas decisiones responden a un seguimiento a todas las areas de la organizacion o si s6lo
cubren unas areas. Suelen existir dreas donde no se involucra la gerencia por diversas razones, dejandolas
en la*“congeladora” o dejando en desequilibrio la atencion a todas ellas.

b) El segundo dmbito puntual guarda relacion con los criterios con los que la gerencia delega autoridad
en mandos medios. En la materia se pueden explorar temas como las razones que determinan la
asignacion de autoridad como ser el parentesco, siendo ese el caso con peor calificacion, o la idoneidad,
capacidad y experiencia, como el otro extremo. Se puede consultar quiénes ocupan los mandos
intermedios estando entre las posibilidades los parientes, amigos personales, recomendados y otros,
hasta la situacion optima que corresponde al personal que ha sido incorporado mediante un proceso
competitivo de seleccion, bajo una politica de personal adecuada.

El otro aspecto relevante es evaluar como se califica el rendimiento en el trabajo. Puede darse el caso
que la empresa no evallia formalmente este aspecto, lo hace en base a criterios subjetivos, por asistencia
o permanencia en su puesto de trabajo o finalmente en el mejor caso, en base a un proceso
predeterminado que pondera aspectos como la productividad, la iniciativa y los resultados comprometidos
previamente en un programa operativo.

Segunda sub-drea - Grado de autonomia

Esta sub-drea verifica el grado de autonomia que tiene la gerencia en la empresa y el nivel de autonomia
de los cargos ejecutivos.

a) El primer émbito puntual busca determinar qué tipo de decisiones toma la gerencia y el grado de
dependencia de sus decisiones respecto del duefio o los duefios de la misma. Puede darse el caso que
la gerencia no toma ninguna decision sin la aprobacién del duefio (s) o son pocas las decisiones
auténomas, o en el extremo optimo, toma muchas decisiones que se enmarcan en politicas y planes
aprobados previamente por el Directorio de la empresa donde tienen presencia los duefios. Al realizar
esta discusion es importante también formular una pregunta respecto a si el proceso de toma de
decisiones es lento y perjudica la gestion operativa, dejando pasar oportunidades importantes para
la organizacion, o al contrario dicho proceso es dinamico y efectivo.
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b) El segundo émbito puntual tiene el propédsito de evaluar la autonomia de los mandos medios. Unz
primera forma de abordar el tema es conociendo si estas areas intermedias, sean gerencias de arez
o jefaturas, tienen un presupuesto independiente. Es importante notar que no se esta evaluando si
estas dreas pueden ejecutar de manera independiente su presupuesto, es decir, realizar pagos, girar
cheques o recibir pagos de terceros. Se trata de saber si el drea tiene un POA especifico que detallz
sus metas y acciones, identificando sus necesidades de insumos, materiales y otros, de modo que de
lo anterior se derive un presupuesto independiente que es parte del presupuesto consolidado de Iz
empresa.

Por otra parte, conviene consultar expresamente a qué instancia responden estos mandos medios.
En el peor caso, éstos no conocen o tienen confusion respecto a quién responden.También es frecuente
el caso donde aparentemente responden a dos o mas instancias, situacion que les genera complicaciones
y frustracion. En el otro extremo, podra estar establecida por escrito su linea de dependencia y en
los hechos asi funciona. No se producen by pass o atajos y la dependencia es institucional y no de

orden personal.
Tercera sub-drea - Instrumentos de gestion

Los ambitos puntuales apuntan a conocer sobre los instrumentos utilizados y los mecanismos para
la captura de informacion que sean soporte a las decisiones de la organizacion.

a) El primer ambito puntual se refiere a la presencia o ausencia de instrumentos de gestion gerencial.
Se trata de indagar la existencia de un plan estratégico, un plan de negocios, un plan operativo para
la gestion corriente y su grado de desagregacion por dreas; un presupuesto y su grado de desagregacion
por areas en el tiempo, control presupuestario mensual, estados financieros mensuales, ratios y anilisis
de resultados, programas de ventas, planes de produccion o programacion de la produccion, programacion
de compras de insumos y controles de inventarios, programacion financiera y de flujo de fondos,
manejo de tesoreria y liquidez, etc. Nuevamente, de acuerdo a las reales necesidades de la empresa,
las que emergen de su tamano y la complejidad de la operacién entre otros factores, correspondera
calificar de | a 5 la disponibilidad de estos instrumentos.

El punto central es que los instrumentos citados tienen como fin apoyar el proceso de toma de
decisiones en la empresa. No debe ser un objetivo por si mismo contar con tales herramientas, sino
poder apoyarse en ellas para la mejor gestion interna. Entonces, corresponderi establecer preguntas
relevantes a cada drea y cuestionar en qué herramienta en particular se basa la entidad para tomar
las decisiones de esa drea. Puede ser el caso que ningtin instrumento es usado y que todas las decisiones
son atribucién del duefio o gerente quien utiliza su experiencia o intuicion para el efecto. En el otro
extremo, puede darse el caso de que existen instrumentos de Gltima generacion que son parte de
los procesos administrativos de la organizacién.

Una pregunta que puede ayudar en esta parte tiene que ver con el tipo de instrumentos o respaldos
de informacion ylo analiticos que se requieren para tomar ciertas decisiones. Puede darse el caso que
ninguna decision requiere de respaldos o al contrario, se requieren respaldos y ello apunta al uso
eficiente de instrumentos que son parte de los procesos administrativos internos.

b) El segundo dmbito puntual tiene relacién con la captura de informacién y el procesamiento de ésta
con el objetivo de apoyar al proceso de toma de decisiones. En este caso, interesa saber cuil es la
instancia interna donde se realizan evaluaciones o estudios que son necesarios para la entidad. Por
ejemplo, se pueden requerir de evaluaciones de viabilidad de una inversion, proyecciones del negocio,
etc. Aqui nuevamente estd entre las posibilidades que ninglin area hace este trabajo y las decisiones

e i
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no se apoyan en este tipo de herramientas. En el otro extremo esta la posibilidad de que exista un
area especializada o profesionales capaces de juntarse y estructurar un equipo ad hoc con solvencia
para encarar estos trabajos. En definitiva, interesa tener una medida de orden respecto a cuan informadas
son las decisiones de la empresa.

En otro frente, también esta el proceso de generacion de informacion sobre los resultados que se ha
obtenido en base a las decisiones tomadas. En este caso, interesa conocer el grado de apertura que
tiene la empresa para comunicar las consecuencias buenas y malas de sus decisiones. Puede ser el caso
que la empresa no proporciona formalmente informacion de los resultados de sus decisiones a nadie;
por el contrario, puede ser el caso que existen canales formales y formatos establecidos para informar
a sus directores e inversionistas.

111.3. Analisis del Entorno

Esta tercera drea de trabajo busca determinar la forma y la calidad con la que la empresa captura y
digiere la informacion de su entorno. La entidad no es una isla en autarquia a la que no le afectard la
politica publica, la regulacion, las expectativas y el contexto. Por lo tanto, es importante que la empresa
pueda capturar aquella informacion que le sera relevante para su gestion.

Primera sub-drea - Normatividad

a) El primer ambito puntual a tratarse es el grado de conocimiento del marco de regulacion que afecta
a la empresa. Al respecto, existen temas transversales en materia tributaria o en politicas laborales.
Pero también existe normativa especifica que puede afectar a la organizacion en funcion al sector
particular y el giro de negocio que tiene. En consecuencia, la pregunta es si la empresa captura, procesa
y analiza la normativa que le afecta identificando amenazas y oportunidades. Es posible que la empresa
no preste ninguna atencion a esta informacion, o por lo contrario, distingue sistematicamente la
evolucion de la normativa que le afecta e incorpora esta informacién en su planificacion estratégica
y operativa.

Para ser mas puntual, conviene preguntar qué normativa y regulacion podria afectar a la empresa en
el futuro. Nuevamente, las respuestas pueden variar desde una actitud pasiva en la que la empresa
desconoce esta normativa, hasta el escenario en que la empresa la conoce y trabaja activamente para
influir por medios propios o por intermedio de sus agrupaciones y gremios en la creacion de
oportunidades o el control de amenazas.

b) Un segundo dmbito puntual tiene relacion con el grado de conocimiento que tiene la empresa sobre
las instituciones publicas y privadas que influyen en su desempeno. El propésito de las preguntas sera
determinar si la empresa tiene claridad respecto a quiénes pueden favorecer su trabajo y quiénes
pueden entorpecerlo poniendo trabas burocraticas y de otra indole. En el peor caso, la empresa no
conoce las entidades que influyen en su trabajo y en el mejor caso, la empresa es activa y hace
propuestas de mejora a las instancias con las que se relaciona.

Segunda sub-drea - Capacidad para entender al sector donde opera

a) El primer dmbito puntual trata de conocer en qué medida la empresa tiene informacion de su propio
sector, sea a través de participacion en gremios o asociaciones donde tiene la posibilidad de acceder
a informacion o mediante recursos internos que tienen la responsabilidad de procesar esta informacion.
La otra pregunta importante es si la empresa conoce los factores de la economia que mas afectan a
su sector y su empresa. Por ejemplo, para un exportador sera importante la politica cambiaria. Para
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¢) El tercer émbito puntual se liga a la forma en la que la empresa captura y procesa informacién pan
conocer su entorno. En este caso, interesa como un primer paso bésico la captura de informacion ge
medios de comunicacién. Puede ser que la empresa ni siquiera compre el periddico y en el oty
extremo, tiene suscripcion y ha desarrollado un banco de noticias que considera relevantes a sy giro
Otra pregunta relevante puede estar asociada a conocer cémo recopila la empresa informacién. Pued;
ser que no se haga esta tarea, se la haga accidentalmente, se hagan consultas esporadicas, o en el punty
6ptimo, se tengan canales consolidados para captar informacion relevante.

Pero tener la informacion no es el objetivo final, sino tomar acciones y usar esta informacién. Por lo
tanto, corresponde indagar como usa esta informacion la organizacion. Puede ser que la informacion
estd disponible pero no se usa para nada. Alternativamente, la usa para indagar de manera mis
sistemdtica y para anticipar eventos que pueden afectar a la operacion.

Tercera sub-drea - Relacién estratégica con otras empresas

a) En el primer ambito puntual se puede formular cuestionamientos sobre si se ha realizado o seh
pensado desarrollar alianzas con otras emprasas. Habra situaciones en las que no han existidoy
tampoco se tiene en los planes de corto plazo tener alianzas; puede tratarse de conversaciones
informales sin resultados, hasta contratos formales con beneficios identificados para las partes. Import
que la empresa tenga definidas claramente las dreas donde le podria resultar de beneficio una alian
estratégica y se espera que la empresa considere importante hacer este tipo de alianzas. Se podri

P“ﬂ““;" si la empresa tiene al momento una alianza en curso o si la ha tenido antes y cuil fued

b) En el segundo dmbito puntual referido a la b de nuevos negocios, se consultard si 12 emprest
en el iltimo afio ha realizado una evaluacién Wbmﬂlplra desarrollar ﬁuevos negocios complementi®
al giro central o que puedan derivar de la optimizacién del uso de los activos productivos de la eumI“‘
En cuanto al tipo de negocios evaluados, si fue el caso, se calificard si la empresa considero 34}{"‘“
ole presentados por terceros ajenos a la empresa o aquellos que la propia organizacion
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investigado Y buscado de forma sistematica y han estado de alguna manera anticipados en su trayectoria
:1e desarrollo estratégico.

ede investigar qué acciones ha tomado la empresa para lograr estos nuevos negocios. Otra vez,
Se pu uestas pueden variar y en un caso la organizacién no habra hecho nada, mientras que en otro
l::s;e ssz habran implementado acciones operativas pues dicho resultado estaba inscrito en la ruta
- de desarrollo de la organizacion. Otros indicadores de innovacion tienen que ver con la
;:I::_,'cc:pacién de la empresa en ferias locales e internacionales, misiones comerciales y tecnolégicas.
Las experiencias de malas alian?as nomglmenne resultan de una mala‘ evaluaci(?n de la oportunidad
de negocio y de J]a mala seleccion del. aliado. Cuando el resu!tzdo ha snc!o negativo, se sufale concluir
que las alianzas son malas y que es mejor que la empresa camine sola. La idea es conocer si la empresa
ha tenido este tipo de experiencias y errores que hoy le limitan trabajar con aliados.

Jil.4. Clientes, Mercado y Ventas

Esta es una de las dreas mds importantes a ser evaluada, por lo tanto, el esfuerzo que se debera
desplegar es particularmente exigente. Se puede considerar al menos ocho sub-areas relevantes para
diagnosticar la situacion de la empresa en esta materia.

Primera sub-drea - Captacién y retencién de clientes

a) El primer dmbito puntual es la captura de clientes. La diferencia central entre el valor de libros de
una empresa y su valor econémico esta en sus ventas y sus clientes, razén que explica la importancia
de esta tematica. Interesa saber como es el proceso de captacion de clientes; puede ser que no exista
ningin proceso, lo que correspondera a la respuesta uno.Alternativamente, puede ser que la organizacion
tenga implantado y en funcionamiento un proceso efectivo de captura y fidelizacion de clientes, en
cuyo caso la respuesta cinco sera la seleccionada luego de la discusion.

Otro aspecto a indagarse es como la compania realiza el seguimiento a sus clientes. En lo senalado
se pueden encontrar situaciones donde la empresa hace seguimiento a sus mayoristas u otros casos
de canal largo de distribucion, donde la fuerza de ventas juega un rol central en el seguimiento. La
calificacion debe considerar las cinco posibilidades, partiendo de la constatacion que no se hace ningun
seguimiento, hasta aquella en la que existe un sistema definido que puede incluir el desarrollo de bases
de datos con registros de pedidos, precios y volimenes, ademas de otros esfuerzos puntuales como
grupos focales y encuestas.

b) El segundo dmbito puntual tiene que ver con el grado de conocimiento que tiene la empresa de sus
clientes. Una pregunta basica develara si la empresa conoce quiénes son sus clientes, definiéndolos
por su ubicacion geografica, sus condiciones socio econémicas y otros elementos que los caracterizan.
La empresa puede no contar con informacién sistematizada de sus clientes, en cuyo caso correspondera
la seleccion de la respuesta uno. En contraparte, puede darse el caso que la empresa tiene informacion
sistematizada y vigente. En consecuencia, la siguiente inquietud podri ser determinar si existe una base
&:JeAdatos informdtica de los clientes y los campos de informacion que contempla dicha base. Esto
Gltimo también se traducira en una pregunta que tendra cinco opciones de respuesta.

E.I c.émo se administra esta base de datos y la forma en que su uso tiene impacto en las ventas es por
16gica el siguiente punto a discutirse. La idea es que esta base sea (til para disefiar estrategias, ademas
de permitir desarrollar una adecuada atencién a los clientes. De nada sirve contar con una base de
datos que no es una herramienta de gestion regular.
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También, para los clientes VIP correspondera evaluar si la empresa conoce la ponderacién de éstos
en el total del valor de ventas. Se busca determinar si la empresa sabe realmente cuin importantes
son estos clientes y cuinto representan en el total de la facturacion del negocio.

La base de datos de clientes puede estar construida a mano en una agenda, donde sélo se consignan
nombres, teléfonos y direcciones. En el otro extremo, la base de datos puede ser informitica y
relacionada con otras variables como volimenes, precios, tiempos de entrega, quejas, reclamos,
devoluciones, tiempos que no se hicieron pedidos, rebajas o descuentos, ubicacién geogrifica,
estacionalidad en las compras, forma de distribucion, forma de pago, valoracion socio-econdmica,
dependencia laboral, ingreso mensual del grupo familiar, etc. El alcance de la informacion depende del
rubro, los productos y los destinatarios de los productos. Correspondera calificar esta materia en
funcién a la calidad de la informacion y su manejo.

c) El tercer ambito puntual tiene que ver con el posicionamiento de la empresa donde se busca
determinar el grado de conocimiento que tiene la organizacion respecto de la forma en la que la
perciben sus clientes y el mercado.

En consecuencia, una primera cuestion a evaluar es justamente cuinto sabe la empresa respecto a lo
que piensan sus clientes de sus productos, de la marca y de la propia entidad. Entre las opciones, se
puede establecer como posibles respuestas el desconocimiento de parte de la empresa, un conocimiento
anecddtico, intuitivo, hasta un escenario de conocimiento formal y sistematico que se sustenta en
registros, encuestas u otras técnicas relevantes. Puntualmente, se evalia el conocimiento que tiene
la empresa respecto de los atributos de sus productos que mas valoran sus clientes.

Por otra parte, se explora las acciones que ha realizado la empresa para consolidar la identidad de
sus productos y su propia imagen. Se trata, por ejemplo, de campanas de promocion institucional,
difusion de premios o logros, ademas de otras acciones dirigidas a difundir los atributos empresariales,
valores y propiedades de sus productos.

Tercera sub-drea - Relacién entre las areas de produccién y ventas e innovacién

a) Un primer émbito puntual a evaluar es el grado de comunicacion y trabajo sincronizado entre el drea
de produccién y el de ventas. Entre ambas areas deberian trabajar de manera coordinada en la definicion
de un plan de ventas o mercadeo que sea consistente con la capacidad de produccion. Esta coordinacion
puede traducirse en una programacion conjunta para el trimestre, donde se detallan volimenes de
produccién esperados por producto o por linea de producto.

En otro frente, se busca conocer como se generan las ideas para el desarrollo de nuevos productos.
En el caso menos adecuado, el area de produccion o una dependencia especifica planifica, elabora
pruebas o prototipos y pone en marcha ideas sin la participacion del area de mercadeo y ventas. En
el caso de situacion optima, la empresa tiene establecido un escenario como un comité para trabajar
coordinadamente en base a una politica que define en qué casos amerita realizar esfuerzos de
investigacién y desarrollo, incorporando al area de mercadeo como actor central desde un inicio.

Relacionado a lo anterior sigue la inquietud respecto a la forma en que se incorpora a ese proceso
los criterios de la gente que trabaja en la fuerza de ventas. Es posible que no se incorpore formalmente
la opinién de los vendedores, lo que da curso a una respuesta tipo uno. En el otro frente puede ser
que se tenga establecido un procedimiento que permite captar y sistematizar los puntos de vista, los
datos y percepciones de los vendedores, que permiten evaluar las perspectivas de nuevos productos
en el mercado, lo que daria lugar a una respuesta cinco.
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b) Un segundo émbito puntual apunta a conocer en mayor detalle como opera el sistema de mejoramiento
y desarrolio de nuevos productos, es decir, si existe un sistema de innovacion y cual es su eficiencia.
Adicionalmente, es importante saber como es el proceso de decision para asignar tiempo, recursos
y esfuerzos de las diferentes dreas para emprender una tarea de innovacion. Como se gestiona una
decision de esa naturaleza, quién y como propone un esfuerzo en esta direccion y donde es aprobada
la iniciativa. Qué instancia define los recursos necesarios a través de un presupuesto y en qué instancia
es aprobado dicho gasto. Estos procesos requieren de un drea responsable o un lider por lo que
interesa conocer como se identifica a esta persona.

Volviendo al tema de la participacion del equipo de mercadeo y ventas para la generacion de nuevos
productos, més alld de la existencia o no de un esquema de coordinacion, importa conocer si en f2
experiencia real de la empresa, ventas ha realizado aportes relevantes para el disefio y evaluacién de
nuevos productos, o si al contrario su participacion ha sido limitada. En consecuencia, corresponderd
proponer las cinco opciones de respuesta, partiendo de la opcién en la que no hubo aportes, hastz
Hlegar a la opcién que refleja una contribucién efectiva y sistemitica de parte del drea de ventas.

Lo sefialado da curso al siguiente cuestionamiento que tiene que ver con la forma en la que se
sistematiza, si es el caso, los aportes del drea de ventas al disefio y desarrollo de nuevos productos o
ajustes a los que ya existen. Puede ser el caso que no existe ningin esquema sistematizado como
puede suceder que se estructuran reportes, informes o en el mejor escenario, estudios suficientemente
completos. El drea de ventas es la que estd en permanente contacto con el mercado y los clientes.
Por lo tanto, esta drea debe conocer las oportunidades para la empresa y las necesidades de los
clientes. Toda esta informacion es fundamental para pensar en el desarrollo de nuevos productos. Sin
embargo, suele suceder que la organizacion no pone la debida atencién a esta informacion. La deja 2l
nivel de la experiencia personal de cada vendedor y no la traduce en informacion validada y procesada,
lista para poder usarla en la toma de decisiones.

Cuarta sub-drea - Precios de los productos

Dentro los ambitos puntuales que influyen en el proceso de determinacion de precios se debe anotar
el conocimiento, desagregacion y control de costos, los precios que la competencia ha fijado en el
mercado, los atributos que diferencian a los productos y pueden dar curso a precios diferentes y la
tendencia del mercado en cuanto a esta variable.

a) El primer émbito puntual, relacionado con los costos, lleva a preguntar cuiles son los principales
costos de la empresa y determinar el grado de conocimiento, control y manejo de los mismos. En esto
€s muy importante lograr que la empresa distinga los egresos generales que son parte de la contabilidad
¥ los costos que son los gastos, pero imputados a procesos, productos, dreas o centros de costo
previamente identificados.A menos que la empresa fuera mono-productora, las cifras de los egresos
generales no son indicativos desde el punto de vista de la administracion de costos.

Se puede profundizar mas en materia de costos, consultando respecto a la estructura de costos fijos
¥ variables para determinar si la empresa tiene un adecuado control de esta desagregacion. También,
se puede preguntar sobre el costo puntual de cualquiera de los productos para determinar si existen
reportes o mecanismos de imputacion de costos en la bateria de herramientas de gestion.

b) Un segundo émbito puntual implica conocer en qué medida influye en la definicion de precios de la

ncia. Cuando existe debilidad en el manejo de costos, lo que hace la competencia
de precios. Lo primero a indagar es quiénes son los principales
) que se construird un conjunto de 5 respuestas. Luego se verifica
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si la empresa compara sus precios de manera permanente con la competencia; en este caso se espera
que en lo 6ptimo la empresa haga seguimiento permanente a los precios del mercado, pero es claro
que esa no debe ser la Gnica variable que determine la politica de precios. La determinacién de precios
debe ser un proceso que resulta de la combinacion de las sefiales de mercado y la estructura de costos
interna. Si la empresa asume liderazgo en precios, debera evaluar en su estructura de costos dicha
posicion. Por otra parte, si la empresa es seguidora, también tendra que evaluar el impacto de seguir
al lider; sobre los margenes de contribucion (principalmente cuando los precios bajan). Esta dindmica
es la que se quiere valorar y en esa direccion se pueden estructurar mds preguntas especificas.

c) El tercer dmbito puntual apunta a develar si existen condiciones de diferenciacion de producto y si
ello es empleado en la determinacion de precios. En consecuencia, importa saber cuales son las
principales diferencias del producto respecto a la competencia y en qué medida el precio incorpora
o puede incorporar estos atributos de valoracion especificos al producto, que lo hacen diferente de
la competencia. En el escenario ideal, la empresa deberia haber incorporado todos los elementos de
diferenciacion del producto en su precio, aprovechando de esta manera los atributos particulares que
percibe el cliente respecto de los productos.

d) Finalmente, el cuarto dmbito puntual que puede influir en la politica de precios es el entorno y la
tendencia del mercado. Por ejemplo, la demanda relativa por los productos puede estar subiendo o
bajando. En la experiencia reciente en Bolivia se ha visto una contraccion importante de la demanda
y el consumo. Entonces interesa conocer la manera en la que la empresa ha internalizado esto o ha
esperado a que las ventas caigan para reaccionar con precios menores. Para cada caso particular se
pueden pensar en varios factores externos que influyen en la politica de precios como el contrabando,
aranceles y otros. El objetivo final es que a través de preguntas se pueda lograr determinar cuanto
del contexto es capturado adecuadamente por el sistema de determinacion de precios.

Quinta sub-drea - Gestién de ventas

Considera cinco ambitos puntuales que son la valoracion de la fuerza de ventas, el sistema de gestion
de ventas, los controles y metas para la gestion de ventas, el entrenamiento de la fuerza de ventas y
el material de apoyo.

a) Como primer dmbito puntual se determina la importancia relativa que otorga la empresa a su fuerza
de ventas. El peor escenario es aquel donde la fuerza de ventas no recibe la importancia suficiente,
medida no solamente en presupuesto y recursos, sino también en metas y logros que debe alcanzar.
Se puede consultar cuil es la importancia que se otorga a esta area y luego, cual la incidencia de su
presupuesto respecto a otras areas o el total. También es relevante saber si la fuerza de ventas es una
instancia formal, conformada como un departamento de ventas u otra forma clara en el organigrama.
Resulta importante saber si la fuerza de ventas tiene metas anuales, mensuales y semanales. Se espera
que exista un responsable de la fuerza de ventas y una linea de dependencia clara con la gerencia
general.

b) El segundo dmbito puntual busca conocer el sistema de gestion de ventas y ello se refiere a las
herramientas de soporte como el registro historico de ventas que en el éptimo se espera que sea
informitico, formal y sistematizado. Parte de esto tiene que ver con las metas globales y la desagregacion
de éstas por individuo, para la semana, el mes y el trimestre.

El sistema de remuneracion de la fuerza de ventas es otro tema central. En el optimo suele establecerse
un salario fijo bajo y un componente variable alto, que puede facilmente duplicar o triplicar el monto
fijo. Esto conduce a la interrogante de como se determinan las comisiones por ventas. Puede no existir
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un procedimiento o éste puede ser arbitrario, inestable o impredecible, donde los ambios e |y

de juego son mas bien un desincentivo para el Veﬂ'dP-d°"- En el otro extremo, habra una Politica eg

predecible, confiable y los vendedores reciben siempre lo que les corresponde, lo que COnducing
2

una respuesta tipo cinco.

Vale la pena proponer una pregunta en relacién a las metas de ventas. Pregunte cuiles sop,
para el mes, cudles son las metas de la semana y luego consulte cudles son las metas para
los funcionarios de la fuerza de ventas en particular.

las Me;
2lguno g,

c) El tercer émbito puntual tiene relacién con los procesos de gesdérn y control;interesa conocer oS
se definen las metas para la empresa y para las personas que trabajan en la fuerza de ventas, | 5 opeig
menos interesante corresponde al caso en que la empresa no define metgs deAvenms o las define per:
luego no las mantiene. Es decir, luego de un tiempo se descarta .s'u vigencia 'y no tienen valo, d
compromiso—meta. Interesa saber cémo se hace el control de 'ges.uon para verificar .el cumplimieng,
de metas de ventas. Cuil es la frecuencia de este control y a qué nivel de desagregacion. La existenciy
de incentivos o premios suelen dar resultado cuando hacen difc'erencia en e! ingreso. Un premio Gnico
mensual y significativo sélo al mejor desempeio puede ser un importante incentivo.

d) El cuarto émbito puntual responde a la inquietud respectoa .Ia inversion que hace la empres, para
capacitar a su fuerza de ventas. Es importante determinar cuan importante es el tema para la empres;
y si existe algiin programa de capacitacion especifico en ventas. En estos cursos se desarrolla,
capacidades de disuasion y convencimiento, conocimiento del producto y sus ventajas, asi como las
debilidades del producto de la competencia, desarrollo de argumentos de venta, etc. Las preguntas
relevantes adicionales tienen relacién con el presupuesto que se dedica a capacitacién de la fuerz
de ventas; quiénes realizan la capacitacion, su perfil de especialidad y si existe en la empresa un ambiente
cémodo y adecuado para la capacitacion de la fuerza de ventas.

e) El quinto 4mbito puntual tiene que ver con el material de apoyo a las ventas. Puede ser el caso que
la empresa no tiene material de apoyo como ser brochures, cartillas, productos para muestra, prueba
o degustacién, regalos y otras cosas con las que la competencia cuenta para enfrentar la pugna por
el mercado (pancartas, modelos, banners, etc). En lo que corresponde a material informativo, importa
saber con qué frecuencia se actualiza este material.

Sexta sub-drea - Comunicaciones en el ambito del mercadeo y ventas

a) El primer aspecto especifico es entonces la politica de promocién y la verificacion de que en efecto
existe tal politica. En el caso de menor calificacion puede ser que no exista politica y siguiendo en
opciones puede ser que exista de manera implicita e informal y no escrita. En cambio, en el 6ptimo
estard escrita y vigente. Importa conocer cuiles son los temas centrales de la politica de promocién
de productos y en lo posible discutir o comentar en base al documento especifico.

Normalmente dicha politica debe definir el perfil de clientes a los que se piensa llegar; los medios d‘e
comunicacién que son mis cercanos o usados por estos clientes. Algunos clientes usan la radio mis
que la televisién. Otros clientes no responden a los periédicos o la publicidad escrita. En el caso d¢
distribuidores mayoristas, la politica de promocién no necesariamente se sustenta en publicidad. Pued®
tener mayor impacto un trabajo de visita personal y seminarios o eventos donde se invita 3 105
mayoristas.

wnmwmih‘w:dennu la forma en que su efectivida
valorada para realizar ajustes y mejoras correspondientes. 4 i

d es
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b) El segundo dmbito puntual se refiere a la existencia de un plan de comunicacion que engloba
componentes como promocion, publicidad e imagen institucional, entre otros. Un plan de esta naturaleza
puede ser simple y compatible con las posibilidades de la empresa pero ain en esa escala, debe tener
claridad respecto a sus objetivos y posibles impactos.

c) El tercer ambito puntual evalda la consistencia comunicacional velando que el plan y los diferentes
componentes promocionales sean coherentes. Por ejemplo, el concepto general es la calidad del
producto y la estrategia es posicionar la calidad. Entonces, una pieza de publicidad no puede enfatizar
en el bajo precio como factor gatillador de la preferencia del comprador. En general, se espera que
los diferentes elementos promocionales respondan a una misma linea. Por ejemplo, la linea promocional
de pasta dental de una marca se sustenta en la blancura que deja en los dientes. Por lo tanto, todas
las piezas promocionales se construyen sobre ese atributo. Otra marca apela a la proteccion que su
pasta dental otorga contra la caries, otra resalta el efecto sobre el aliento fresco, etc.

d) Finalmente, el cuarto dmbito puntual tiene que ver con el presupuesto para comunicacion y promocion.
Interesa saber como se define ese presupuesto y cual es el peso de éste en el presupuesto total o
en el presupuesto del drea de ventas.

Séptima sub-drea - Informacion en materia de distribuciéon de productos finales

a) El primer ambito puntual tiene relacion con la naturaleza y eficacia del canal de distribucion que
emplea la empresa. Se debe preguntar cual es este canal y si esta claramente definido. Puede ser canal
corto,donde la empresa llega directamente al consumidor final, o canal largo, donde existen intermediarios.
Es importante que la empresa refleje si tiene definido formal y sistematicamente cual o cuales son
sus canales y que tenga una valoracion de eficacia de éstos. En el caso de mayoristas, es importante
conocer como se los identifica, cual es el registro de estos clientes y sus variables clave. Existe una
base de datos, como se comunica con ellos y como les hace llegar noticias importantes de la empresa.
Los mayoristas pueden llegar a manejar productos de la competencia o tienen acceso a propuestas
de ésta. Corresponde indagar como la empresa captura informacion de todos esos aspectos que tienen
influencia en sus mayoristas y estructurar preguntas, partiendo del caso que la empresa no captura
esta informacion.

Otras preguntas relevantes en materia de distribucion se asocian a la eficacia de los actuales canales
y los costos asociados a la distribucion elegida. Es necesario conocer como mide la empresa la
efectividad de sus canales, si hace benchmarking con cifras de otras empresas del rubro o contra
estiandares de la industria.

b) El segundo dmbito puntual se refiere a los contratos con los distribuidores mayoristas. Primero,
corresponde indagar si en efecto existen contratos vigentes y luego consultar si en estos contratos
esta clara la logistica que implica la distribucion, las responsabilidades del mayorista y la forma de
retribucion. Un aspecto especialmente importante es la mecanica de pagos y su impacto en las cuentas
por cobrar, asi como los esquemas de seguridad o garantia correspondientes. En todo lo senalado,
corresponde nuevamente formular preguntas puntuales y las cinco opciones de respuesta para poder
calificar.

<) El tercer émbito puntual se relaciona con la capacitacion que la empresa realiza a sus distribuidores
mayoristas. El punto central es que los mayoristas tienen la responsabilidad de llegar a los minoristas
o al publico consumidor. Por lo tanto, representan a la empresa y sus productos en el mercado. Por
lo senalado, se espera que los mayoristas conozcan las bondades del producto, la marca y la empresa.
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Se puede estructurar preguntas respecto a la existencia de programas de ca
mayoristas, la frecuencia con la que se lleva adelante esta capacitacion, la forma en |3 que posp
e ud 5 : n
< e evalia el desempefio de los mayoristas y la forma en la que se captura informacian . r: e
: o
}-Sde estos mayoristas. g,

Pacitacigy,

: forma de trabajo del mercado interno suele ser totalmente Vdiferente a la que
jercado externo. Por lo tanto, vale [a pena indagar sobre la existencia de planes Y Program
ol portacion, la existencia de un drea especifica .encargada de desarrollar_mercadOS externos, I3 exis:: d'e
___—Jde metas cuantitativas de exportacion, la existencia <.1e una estrategia de penetracién de e Ncia

externos, la informacién comercial y los. medios de distribucion en mercados externos. adog

Prevalece (R

a) El primer émbito puntual tiene que ver con el plan de exportacion; se explora primero
peso que tiene el mercado externo en e'l total de ventas y el grado de conocimiento qu
empresa de esta incidencia. Se indaga cuiles son los paises a los que se exporta y las her,
de seguimiento y control a estas ventas externas. También se consulta sobre las metas que tiene |
empresa para exportaciones globales, por pais y por producto. Puede ser que la organizacion no teng:
metas o que al contrario si las tenga y sean parte de un plan formal y documentado. En Muchas
ocasiones, suelen presentarse exportaciones esporadicas o esfuerzos que no han tenido continuidag
Entonces entra en juego la necesidad de contar con estrategias de penetracion y de consolidaciér;
de mercados externos.

cudl gg ¢
€ tiene |,
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b) El segundo dmbito puntual tiene relacion con la informacion comercial para el mercado externo,
este caso se evalia como la empresa captura y sistematiza informacién de los mercados externos,
tales como las exigencias que regulan el ingreso de los productos, informacion de regulacién comercil,
aranceles, normas de calidad, normas sanitarias, de origen, etc. En el optimo, la empresa debe tener

un esquema dindmico de captura de esta informacion para distinguir los requisitos y exigencias de
cada pais.

Ademds de preparar preguntas para estos temas, vale la pena presentar preguntas puntuales respecto
a las exigencias en cada pais para valorar el control que tiene la empresa sobre esta informacion.

<) El tercer ambito puntual apunta a la estrategia de exportacion; se espera que la empresa tenga unm
estrategia formal, escrita y completa para su internacionalizacién. Esta estrategia deberia ser parte del
Plan de Negocios y deberia detallar cuiles son los objetivos de exportacion en términos de productos,

valor de ventas esperados, volimenes, nuevos paises, aprovechamiento de acuerdos comerciales, trato
arancelario, logistica y distribucién.

d) Finalmente, el cuarto émbito puntual se refiere a la distribucién internacional y como primera accion
se indaga respecto a la forma en la que la empresa inserta sus productos en el mercado externo. Puede

tratarse de un esquema accidental poco estructurado o por el contrario, una red establecida, amplia
y confiable.

Se consulta respecto al nimero de distribuidores y la concentracion relativa en pocos dismbmdorﬁ:
si fuera el caso. Se consulta y califica también el grado de formalidad con los distribuidores, es de‘s;
la existencia de contratos validos. Luego interesa saber cuinto tiempo tienen esas relaciones Y

iones
conoce la empresa en persona a algunos de sus distribuidores; si conoce sus oficinas y operacio”
en el exterior.
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ar importancia son las clausulas de seguridad y el mecanismo operativo que en lo Sptimo
rporar a entidades financieras que otorgan cartas de crédito, SEguros y otros instrumentos
| pago por la mercaderia embarcada.

De pam’cul
deberia inco!
que aseguren €

1115, produccién y Operaciones

Esta es la quinta area de doce a analizarse en el diagnostico de competitividad de la empresa. En materia
de produccion se propone contemplar cuando menos seis sub-ireas relevantes que pueden ser
Ccmplemenmdas con otras que sean de particular importancia al giro de negocio en el cual participa

|a empresa.

Primera sub-drea - Proveedores

a) El primer émbito puntual se refiere a la concentracién‘ relativa de insumos en pocos proveedores.
De acuerdo al riesgo que ello represente, se estructurara respuestas que van desde mucho riesgo por
ser pocos proveedores (1) hasta poco riesgo por ser muchos proveedores (5). Es necesario que se
evaliie para cada insumo importante el nimero de proveedores y la dependencia que tiene la empresa.
También importa el criterio con el que se selecciona a los proveedores de materiales y suministros.
Si existe un criterio claro y definido la calificacion sera cinco, mientras que lo contrario conducira a
una calificacion de uno. Igualmente, se puede estructurar preguntas en relacién a las facilidades de pago
que conceden a la empresa. La posibilidad de crédito a la empresa ayuda mucho a la mejor asignacion
del capital de operaciones. Por lo tanto, se califica alto cuando existe crédito de parte de proveedores.
La antigiiedad de los proveedores es otro aspecto favorable. Cuanto mas larga es la relacion comercial,
mayor es normalmente el grado de confianza y el cumplimiento de ordenes de compra.

b) Un segundo dmbito puntual tiene que ver con la planificacion de las compras, aspecto que requiere
evaluar cuil es el grado de coordinacion entre los programas de produccion, el manejo de inventarios
y las tareas del departamento de compras. Corresponde preguntar desde lo basico, que implica la
existencia de un plan de compras trimestral, o con otra frecuencia relevante. Lo ideal es que exista
la coordinacion y se puedan planificar compras para el corto y mediano plazos. Otro aspecto central
que hace a la eficiencia en las compras es la disponibilidad de efectivo. Debe existir un adecuado calce
entre la cobranza y los ingresos por ventas y las necesidades de financiar compras.Aqui entra en juego
un aspecto de coordinacion adicional con la tesoreria. Si la empresa otorga crédito y tiene mucho
dinero en la calle, no podra ser eficiente en el financiamiento de sus compras de materias primas e

insumos.

Algunas empresas suelen mantener importantes stocks de insumos bajo la premisa que la provision
es irregular e inestable. Asi, cuando hay disponibilidades de insumos incrementan su demanda para
acumular inventarios, presionado precios al alza, lo que tiene ademas un impacto fuerte en la rotacion
de activos, el congelamiento del capital de operaciones y la rentabilidad de la operacion. Es posible
que el mercado de insumos sea irregular en cuyo caso no hay mucho por hacer. Sin embargo, también
se puede presentar el caso que la empresa no ha realizado los esfuerzos suficientes para desarrollar
una red de proveedores mas amplia y confiable que le permita reducir sus saldos de inventarios y de
€sa manera lograr mejores resultados.

<) El tercer émbito puntual se refiere al cumplimiento de los proveedores; primero interesa conocer
si la empresa dispone formalmente de un nimero 6ptimo de proveedores que le permiten desconcentrar
dependencia Y poder buscar entre ellos las mejores condiciones de aprovisionamiento. Luego, se
explora si la empresa ha tenido en el pasado problemas de aprovisionamiento y los factores a los que
respondieron estos problemas. Finalmente, las condiciones de venta que le ofrecen sus proveedores

63




RecONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Se puede estructurar preguntas respecto a la existencia de programas de capacitacién para los

,__n_\ayoristas. la frecuencia con la que se Ileva adelante esta capacitacion, la forma en la que posteriormente

=1 e evalta el desempeiio de los mayoristas y la forma en la que se captura informacién de mercado
(= =de estos mayoristas.

’/:._’xcmva sub-drea - Mercado externo
i
/é forma de trabajo del mercado interno suele ser totalmente diferente a la que prevalece en el
| tercado externo. Por lo tanto, vale Ia pena indagar sobre la existencia de planes y programas de
‘ portacion, la existencia de un irea especifica encargada de desarrollar mercados externos, la existenciz
metas cuantitativas de exportacion, la existencia de una estrategia de penetracion de mercados

*ernos, la informacién comercial y los. medios de distribucién en mercados externos.

a) El primer mbito puntual tiene que ver con el plan de exportacion; se explora primero cual es el
Peso que tiene el mercado externo en el total de ventas y el grado de conocimiento que tiene Iz
empresa de esta incidencia. Se indaga cuiles son los paises a los que se exporta y las herramientas
de seguimiento Y control a estas ventas externas. También se consulta sobre las metas que tiene l2
€mpresa para exportaciones globales, por pais y por producto. Puede ser que la organizacion no tengz
Metas o que al contrario si las tenga y sean parte de un plan formal y documentado. En muchas
Ocasiones, suelen presentarse exportaciones esporadicas o esfuerzos que no han tenido continuida'd_
Entonces entra en juego la necesidad de contar con estrategias de penetracion y de consolidacion
de mercados externos.

b) El segundo dmbito puntual tiene relacién con la informacién comercial para el mercado externo. En
este caso se evalGa como fa empresa captura y sistematiza informacion de los mercados externos,
tales como las exigencias que regulan el ingreso de los productos, informacion de regulacion comercial,
aranceles, normas de calidad, normas sanitarias, de origen, etc. En el optimo, la empresa debe tener
Und:squema dindmico de captura de esta informacién para distinguir los requisitos y exigencias de
Cada pais.

Ademis de Preparar preguntas para estos temas, vale la pena presentar preguntas puntuales respecto
a las exigencias en cada pais para valorar el control que tiene la empresa sobre esta informacion.

<) El tercer dmbito puntual apunta a la estrategia de exportacion; se espera que la empresa tenga una
estrategia formal, escrita y completa para su internacionalizacién. Esta estrategia deberia ser parte del
Plan de Negocios y deberia detallar cuiles son los objetivos de exportacién en términos de productos,
valor de ventas esperados, volimenes, nuevos paises, aprovechamiento de acuerdos comerciales, trato
arancelario, logistica y distribucién.

) f‘"ﬂm%m. el cuarto émbito puntual se refiere a la distribucion internacional y como primera accién
S indaga respecto a fa forma en la que la empresa inserta sus productos en el mercado externo. Puede
tratarse de un esquema accidental poco estructurado o por el contrario, una red establecida, amplia
Y confiable,

Se consulta respecto al nimero de distribuidores y la concentracién relativa en pocos distribuidores
si fuera el caso, Se ¢ Ita y califica también el grado de formalidad con los distribuidores, es decir,
la existencia de contratos vilidos. Luego interesa saber cuinto tiempo tienen esas relaciones y si
::":“ la empresa en persona a algunos de sus distribuidores; si conoce sus oficinas y operaciones
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De particular importancia son las clausulas de seguridad y el mecanismo operativo que en lo éptimo
deberia incorporar a entidades financieras que otorgan cartas de crédito, seguros y otros instrumentos
que aseguren el pago por la mercaderia embarcada.

111.5. Produccion y Operaciones

Esta es la quinta area de doce a analizarse en el diagnostico de competitividad de la empresa. En materia
de produccion se propone contemplar cuando menos seis sub-areas relevantes que pueden ser
complementadas con otras que sean de particular importancia al giro de negocio en el cual participa
la empresa.

Primera sub-drea - Proveedores

a) El primer ambito puntual se refiere a la concentracion relativa de insumos en pocos proveedores.
De acuerdo al riesgo que ello represente, se estructurara respuestas que van desde mucho riesgo por
ser pocos proveedores (1) hasta poco riesgo por ser muchos proveedores (5). Es necesario que se
evallie para cada insumo importante el nimero de proveedores y la dependencia que tiene la empresa.
También importa el criterio con el que se selecciona a los proveedores de materiales y suministros.
Si existe un criterio claro y definido la calificacion sera cinco, mientras que lo contrario conducira a
una calificacion de uno. Igualmente, se puede estructurar preguntas en relacion a las facilidades de pago
que conceden a la empresa. La posibilidad de crédito a la empresa ayuda mucho a la mejor asignacion
del capital de operaciones. Por lo tanto, se califica alto cuando existe crédito de parte de proveedores.
La antigliedad de los proveedores es otro aspecto favorable. Cuanto mas larga es la relacion comercial,
mayor es normalmente el grado de confianza y el cumplimiento de érdenes de compra.

b) Un segundo émbito puntual tiene que ver con la planificacion de las compras, aspecto que requiere
evaluar cuil es el grado de coordinacion entre los programas de produccion, el manejo de inventarios
y las tareas del departamento de compras. Corresponde preguntar desde lo basico, que implica la
existencia de un plan de compras trimestral, o con otra frecuencia relevante. Lo ideal es que exista
la coordinacion y se puedan planificar compras para el corto y mediano plazos. Otro aspecto central
que hace a la eficiencia en las compras es la disponibilidad de efectivo. Debe existir un adecuado calce
entre la cobranza y los ingresos por ventas y las necesidades de financiar compras.Aqui entra en juego
un aspecto de coordinacion adicional con la tesoreria. Sila empresa otorga crédito y tiene mucho

dinero en la calle, no podra ser eficiente en el financiamiento de sus compras de materias primas e
insumos.

Algunas empresas suelen mantener importantes stocks de insumos bajo la premisa que la provision
es irregular e inestable. Asi, cuando hay disponibilidades de insumos incrementan su demanda para
acumular inventarios, presionado precios al alza, lo que tiene ademas un impacto fuerte en la rotacion
de activos, el congelamiento del capital de operaciones y la rentabilidad de la operacion. Es posible
que el mercado de insumos sea irregular en cuyo caso no hay mucho por hacer. Sin embargo, también
se puede presentar el caso que la empresa no ha realizado los esfuerzos suficientes para desarrollar
una red de proveedores mas amplia y confiable que le permita reducir sus saldos de inventarios y de
esa manera lograr mejores resultados.

c) El tercer dmbito puntual se refiere al cumplimiento de los proveedores; primero interesa conocer
si la empresa dispone formalmente de un nimero 6ptimo de proveedores que le permiten desconcentrar
dependencia y poder buscar entre ellos las mejores condiciones de aprovisionamiento. Luego, se
explora si la empresa ha tenido en el pasado problemas de aprovisionamiento y los factores a los que
respondieron estos problemas. Finalmente, las condiciones de venta que le ofrecen sus proveedores
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an tratamiento preferencial o a| contrar; :
SO Gl 2 o, la
llar una adecuada posicion de negociacion que le permite acceder 5 .c empy.

pueden implicar que la empresa no tiene ning

ha logrado desarro
preferenciales.

d) La administracion de los insumos en almacen.es es el cuarto ambito puntua( fje anilis
partida es conocer cuiles son los controles que tiene la empresa.dpadra la recepcion de lot :

Los controles pasan por el conteo, pesaje, verlﬁczfmon d: CZII aI , vencimiento, rechazo, mar Moy
registro en inventario. Cada una de estas categorias puede ar lugar a preguntas pung,
opciones de respuesta de uno a cinco. In.teresa sab'er si existe un drea responsable de|
inventarios, las politicas que regulan el accionar del drea y las condiciones fisicas de seguri

robos, incendios y otras contingencias.

is. E| Puntg
es de in <

!
ales conp

i
Mangj, &
dad Contn

Otros aspectos que pueden dar lugar a investigacion tienen que ver con Io§ registros que m
fa frecuencia con la que se producen rechazos. En este cas?. pueden producirse Muy pocos
debido a que el proveedor mantiene estandares altos dg calidad o por que la empresa no es ey
en el control a tiempo de recepcion. Por otra parte, importa conocer también si los Proveedor,
ofrecen garantias a la empresa de modo que ésta pueda ser compensada por posibles dafios Produq;
de entregas defectuosas, la demora en entregas o la no entrega de materiales, situacion que afecta fo
programas de produccion y ventas.

uestrs.
echagy,
hausti,

Segunda sub-drea - Manejo especifico de inventarios

2) La gestion de materia prima es el primer dmbito puntual de andlisis y se busca determinar si exis::
por escrito, como reglamento, el procedimiento para la recepcion de materia prima. Debe existir v
inicio de proceso que se acciona con una notificacion del departamento de compras acompaiiado d:
alghn detalle que permita evaluar qué es lo que la empresa ha comprado y cuales son las condicions
esperadas para esa compra. Iniciado el proceso, interesa conocer qué medidas toma la organizacié
con la mercaderia defectuosa y quién toma las decisiones Gltimas en tal caso.

b) Dentro el segundo dmbito puntual de anilisis se puede indagar sobre la sistematizacion del proceso
de compras. Lo primero a saber es como se realizan las compras, partiendo de la decision de compr
Este puede ser un proceso informal que se ejecuta en base a la necesidad puntual de materia prim
e insumos. En el escenario 6ptimo, las compras obedecen a una programacion clara en un horizont
de tiempo, que responde consistentemente a las programaciones de produccién. Una vez aceptaé
la mercaderia, interesa conocer cémo se registra su ingreso a almacenes y qué tipo de reportes emit
almacenes y hacia quién van dirigidos estos reportes.

<) Las condiciones de almacenamiento de materias primas conducen al tercer dmbito puntual de andliss
En el Sptimo, se espera que la empresa cuente con procedimientos formales y sistematicos pari
almacenamiento de sus insumos. Existen dos técnicas estindar de manejo de inventarios conocidss
como FIFO y LIFO por sus iniciales en inglés. Conviene entonces revisar la literatura en la mater
para formular preguntas relevantes a a naturaleza del negocio. Cuando los insumos son perecibles®

i el : ey
de vencimiento corto, se aplicard un método diferente a lo que corresponderia con otroe tipo
materia prima.

Fh}almenbe. interesa P" egu especto a las Pérdldas © mermas que se Producen en a|m3€er"eds"cl;‘:
5::!7::: segundo 5 cana i "‘i’, tro formal de estas mermas y si se emiten reportes periodi
: a QUE tipo de acciones se toman para reducir estas mermas.
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d) El cuarto ambito puntual de evaluacion tiene que ver con el control de inventarios. Se busca conocer
y calificar la forma en la que la organizacion verifica que lo que esta registrado en los reportes de
inventarios corresponde fisicamente a lo que existe en almacenes. En el optimo, la empresa realizara
cada cierto tiempo, en base a una norma establecida, una verificacion real de saldos, que deberia ser
ejecutada por un tercero independiente. No tiene mucho valor que la misma area de almacenes realice
esta valoracion asumiendo la posicion de juez y parte.

Tercera sub-area - Planificacién de la produccion

a) El primer émbito puntual de anlisis se enfoca en el prondstico de la demanda de los productos. En
el optimo, se espera que la empresa tenga pronosticos de demanda consensuados con el area de ventas
y consistentes con los planes operativos. Entonces, vale la pena estructurar una o dos preguntas en
esa linea para determinar si la empresa tiene proyecciones, si éstas son las mismas que manejan ventas
y otras dreas y si son formales y se descuelgan de un plan o presupuesto anual.

Interesa consultar especificamente las metas de ventas por lineas de productos, o si es posible por
productos. En la calificacion se estableceran opciones de respuesta que varian desde el caso en que
la empresa no tiene metas de ventas, hasta la opcion que si las tiene, escritas y fijadas en su POA y
presupuesto operativo y desagregadas por lineas de productos, canales y hasta componentes de la
fuerza de ventas. Es importante pensar en preguntas complementarias que permitan verificar la
consistencia de las respuestas. Se puede consultar cuiles son las metas de ventas para el siguiente
trimestre, para el afo corriente y para el siguiente ano.

Luego, se debe pasar a explorar la forma en que se usan estas proyecciones. Se espera que estos
prondsticos y metas sean insumo para la planificacion de la produccion. Por lo tanto, lo primero a
conocer es si el area de produccion incorpora estos insumos en su planificacion, si existe un comité
o una instancia de coordinacion entre produccion, ventas, compras y almacenes; como funciona este
comité, cada cuanto se retine y como formaliza sus acuerdos.

b) El segundo dmbito puntual tiene que ver con la existencia de un plan de produccion formal, escrito,
cuantificado y consensuado. En el escenario 6ptimo, debe existir un area o una persona Unica responsable
de la elaboracion y ajuste a este plan. Normalmente, esta persona puede ser el secretario técnico de
un comité como el que se menciono lineas arriba. Es importante senalar que un plan de produccion
tiene que tener la suficiente flexibilidad para adecuarse a la realidad del mercado y por ello es importante
la presencia del drea de ventas. Esa flexibilidad también tiene que permitir a la empresa reaccionar a
oportunidades de incremento en demanda. Por lo tanto, se puede consultar como la empresa reacciona
ante un pedido importante inesperado. Muchas empresas simplemente no estan preparadas para ello
y no tienen capacidad de reaccion, dejando pasar las oportunidades sin ninguna accion. Otras tienen
previsiones para reaccionar y estos margenes se reflejan en los planes de produccion.

c) En cuanto al control industrial de los procesos, que es“el tercer ambito puntual de analisis, interesa
saber como la empresa realiza el seguimiento a la eficiencia de los procesos, el flujo de materiales, la
medicion de tiempos y movimientos, la valoracion de la productividad, calidad y mermas. Es importante
que se lleven registros de materiales e insumos entregados a las lineas de produccion y se cuenten
con controles internos que permitan medir factores de conversion en productos finales. La linea de
produccion debe recibir una cantidad determinada de insumos y luego del proceso debe entregar a
almacenes de productos finales una cantidad también determinada de éstos. Alguien debe verificar que
se cumplan los factores de conversion establecidos. En consecuencia, dependiendo del caso especifico,
la empresa debe contar con variables previamente identificadas para realizar estos controles industriales.
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Cuarta sub-area - Distribucién de la planta de produccién

a) En cuanto al primer dmbito puntual referido a la distribucién de maquinaria, suele suceder

plantas crecen de manera no planificada y los procesos nuevos se estructuran en espacios adic?:e las
no contemplados inicialmente. Esto da lugar a lay outs ineficientes en los que se producen Movimi Naleg
de materiales en proceso por distancias largas. En lo 6ptimo, la empresa debe contar con un d_enn?s
de planta que responda a criterios de optimizacién de movimientos. Entonces, lo primero % “Gb‘lseno
es si existe un anlisis de la distribucion de la planta y los criterios que se han empleado para di;ec-er
Corresponde indagar si existen parametros y procesos formales para evaluar si la distribucisn deno.
planta es la mejor. Finalmente, interesa saber si hay alguna persona que tiene como resPOnsab"i: la
identificar ajustes a los procesos y la distribucion de la planta y como estas sugerencias son u‘mimdad
en las instancias de decision. s

b) En el segundo dmbito puntual, y como complemento, se explora la existencia del diagrama ¢
distribucién de la planta y se investiga cuindo fue la Gltima vez que este documento fue acwalilzd:
Se indaga cémo es el proceso de actualizacion del diagrama y si éste se realiza ex posty es resu]md‘;
de la lectura de la disposicion real de la planta, o al contrario, primero se actualiza el diagrama pary
poder analizar y decidir los cambios que se efectian luego en lo real. Este documento no s¢lo debe
permitir describir el proceso, sino también debe ser una herramienta de planificacién del mismo.

Quinta sub-drea - Evaluacién del nivel tecnolégico

a) El primer émbito puntual requiere que se preparen interrogantes y respuestas para determinar |a

igiiedad de los equipos.Algunos equipos pueden haber sido comprados recientemente pero sy
antigiiedad y uso pueden ser mayores. Entonces, se requiere un conjunto de potenciales respuestas
que determinen valores aproximados en los que se puede encasillar los principales equipos. Se debe
c Iear si exi quipos de tecnologia nueva y a que afio corresponden.

Dicho lo anterior, es central ponerse en el contexto real del mercado y el pais para notar que no
siempre la tecnologia de punta se justifica por los elevados valores de la inversion y la dificultad de
amortizarla. En consecuencia, se debe valorar este punto respecto a la necesidad de produccion que
es consistente con el mercado y las ventas. Para ello se puede consultar cuil es la percepcion de su
inaria comparada con la de su competencia. En términos tecnoldgicos, como compara su maquinaria
con la de la competencia, lo que lo puede llevar a decir que es obsoleta, competitiva o superior, entre
otras variaciones que conforman las cinco posibles respuestas. La valoracion del uso de la capacidad
instalada es otro aspecto central que refleja si la tecnologia es realmente un cuello de botella.

Como sea, aiin cuando la maquinaria sea antigua se espera que esté en condiciones optimas de
operacion. En tal caso se puede partir de una posibilidad de respuesta que sefiala que la mayor parte
de la maquinaria estd en pésimas condiciones hasta el caso ptimo en que la maquinaria en su totalidad
estid en condiciones adecuadas de funcionamiento.

Se espera que exista un programa de reparacién o “overhauling” de las principales méq"",‘?s Y
corresponderd consultar al respecto. lgualmente, si se consulta cuindo fue la dltima re;_:al’af-w" Y
resulta que han pasado muchos afios desde entonces, uno podra apuntar a una respuesta tipo Unc

b)'E" relacion al segundo émbito puntual, corr d lizar si la empresa tiene identificad

as aquellas
2 2 F P 5nd
maquinas que con prioridad deben ser sustituidas o potenciadas. En el proceso se debe cOf'\Oce; °'; I:
estan las partes débiles y los eslab frégiles de maquinaria y equipos, sea por la antigtied2 'P:,icio
baja capacidad de proceso, por la obsolescencia e incidencia en costos o por el frecuente perl

Ernae 0



RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

= lad.

que produce la interrupcion en su funcic i Por lo se espera que exista un plan de
renovacion y mejora de equipos que contemplard prioridades, tiempos y la gradualidad que sea
consistente con las posibilidades de la empresa. Se puede consultar si existe ese plan, si esta escrito
y es conocido por las areas gerenciales y de Directorio.

Es interesante entrar en algin detalle y preguntar a dos o mas actores qué maquinas requiere la
empresa con prioridad y por qué. La mayor calificacion correspondera al caso en el que existe
consistencia en las respuestas, aspecto que mostrara que la empresa tiene plena conciencia de esto.
Finalmente vale la pena consultar para cuindo se requieren estas nuevas maquinas y nuevamente
evaluar la consistencia.

<) El tercer dmbito puntual verifica la disponibilidad de los les de la maquinaria y cualquier otra
informacion relacionada a su calibracion o ajustes que hubieran realizado técnicos o los propios
fabricantes. Es importante que la empresa mantenga esta informacion y construya un historial de cada
maquina. Si los manuales fueron entregados originalmente en un idioma extranjero, se debe valorar
el hecho que la empresa los hubiera traducido para facilitar su uso entre el personal local. Dentro el
historial de cada maquina, se debe pensar que el manejo optimo implica la generacién de un registro
que muestre las acciones de mantenimiento realizadas, los repuestos cambiados y el desgaste
correspondiente. En paises como Bolivia puede resultar dificil encontrar repuestos para equipos por
lo que éstos deben ser importados a pedido. Una miquina no puede pararse mientras dura el proceso
de pedido e importacion; el area de mantenimiento tiene que llevar un adecuado control, comunicarse
con el fabricante y tener claridad respecto a las partes que pueden colapsar de acuerdo al uso. Con
esta informacion se espera que la empresa pueda tener un pequefio stock de repuestos que seran
utilizados inmediatamente, evitando la paralizacion de los equipos.

Sexta sub-drea - Mantenimiento

a) Como primer dmbito puntual de anilisis se consultar sobre la existencia de un plan de mantenimiento.
En caso que si existiera, corresponderi discutir si dicho plan es preventivo (se toman medidas antes
que las fallas se presenten) o correctivo (se espera a que la maquina se pare para tomar acciones).
La existencia del plan escrito y formal daré lugar a una calificacion cinco y la no existencia a una
calificacién uno.

Para una maquina en particular se puede estructurar la pregunta de cuil es la frecuencia de fallas que
tiene y cudles son las piezas que mayor desgaste sufren. Las respuestas calificadas pueden variar desde
el caso en que la empresa no conoce la frecuencia de fallas hasta el caso en que existe un registro
individual de cada equipo. Se puede dar una mirada a la hoja de vida de la maquina y concluir con alta
certeza respecto a la calidad del mantenimiento que se realiza. En el caso optimo, debe existir un

Rl

resp de mantenimiento en planta.

b) El segundo dmbito puntual tiene relacion con el personal que realiza mantenimiento. Se espera que
la persona o grupo que realiza el mantenimiento tenga la capacidad para el efecto. En ello, no
necesariamente se requiere una persona con muchos logros académicos sino una persona con
conocimiento y experiencia suficientes en relacion a la maquinaria de la empresa. Se puede establecer
esto mediante el niimero de afios que trabaja en la labor de mantenimiento de las maquinas de la
empresa, la capacitacion que ha recibido a lo largo de los afios en temas especificos a mantenimiento
de maquinaria, etc. Finalmente, se requiere tener informacion respecto a la suficiencia de personal para
las tareas que representa el mantenimi En esto, la respuesta comiin a una pregunta directa suele
ser que se requiere de mas personal, por ello, se debe tener especial habilidad para detectar de manera
indirecta si tal situacion es real. La forma en que se estructuren las preguntas y las opciones de
respuestas son clave para encontrar los problemas que son relevantes.
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c) El tercer mbito puntual tiene que ver con la coordinacion entre _el drea de Pr::dulcgon y ma“‘e"imiemq
Se requiere que el mantenimiento sea programado'y no vayaa '"‘e"‘l{mP'rl as la OTE§ de p"°duccién.
Por lo tanto, uno puede partir preguntando en que momento se’re"a iza e (;n'antemmxento. Si la labo,
no es a tres turnos, en algin horario fuera de trabajo se deb_en?j evar adelante el Mantenimien,,
Mas adn, en el 6ptimo debe existir un cronograma o calenda.rlo e mant'gn|rjlgnto acordado cqp, gi
area de produccién.Vale la pena consultar sobre esta herramienta y su aplicacion.

s se entra en detalle respecto a la coordinacién Y las fy)
.Ya se menciono que las areas de produccion y ma"lenimie,,:
deben trabajar coordinadamente y requieren de una persona que promueva y haga seguimiento 5 i
coordinacién. Esto puede llevar a varias pr?guntas_tz'es F°m° quien es esa persona, como se le des; .
esta responsabilidad de coordinacion, qué auzond'ad tiene para convocar a las partes, etc.Viendo |
realidad de una empresa se puede afinar la punteria para llegar a los problemas de manera directa.

d) Como cuarto émbito puntual de anéli‘si
que llevana la paralizacion de la produccion.

Es importante conocer como se hace esta coordinacion er.|‘los hechos y qué tipo de registros, acey
o documentos se generan como antecedentes. La responsa.blhdad por una falla no pgede ser ficilmente
atribuible a alguien dado que las méquinas se desgastan. Sin embarg?. la responsabilidad por yna fall
que no ha sido reparada por negligencia o por falta de rfzpuestos. si puede ser atribuible a personas
que tienen la mision de evitar que la produccion se paralice.

111.6. Gestién Ambiental

Los aspectos ambientales se han convertido en un factor central de control por parte de los Estados
y en Bolivia existen organismos especializados en el seguimiento al impacto ambiental de las operaciones
de las empresas. Ademis, los certificados ambientales se han convertido en requisitos obligatorios

para acceder a mercados externos.

Primera sub-drea - Normativa ambiental interna de la organizacion

a) Como primer émbito puntual, se explora la existencia de politicas internas en materia ambiental.
Se indaga si existe una politica ambiental y se discute cuil es el alcance de ésta considerando los
efectos adversos que genera la operacion. El como se define la politica ambiental y como se informa
y comunica esta politica al personal, son algunos de los temas que pueden motivar las preguntas
relevantes y las opciones de respuestas mas adecuadas.

b) El segundo émbito puntual indaga sobre los registros ambientales que lleva la empresa como ser h
produccion de residuos, su cuantificacion e impacto. Esto tiene el objetivo de evaluar si la empres2
conoce y tiene conciencia de los impactos ambientales que genera. Este conocimiento puede ser
superficial, anecdético o documentado, como se esperaria en un caso ptimo.

<) Por otra parte, el tercer émbito puntual apunta a evaluar las quejas que se han generado en la
comunidad y las sanciones, multas y penalidades que la empresa hubiera podido recibir en el pasado
en relacion a temas ambientales. Puede ser el caso que la empresa recibe a menudo quejas respect®
a olores, ruidos, humo, polvo y otras manifestaciones de afectacién al medio ambiente. En el ot
extremo, puede ser que la empresa ha logrado controlar estos factores, de modo que ya no enfrenct
quejas de sus vecinos.

A : 3
Es importante determinar cuil es el proceso productivo mas critico en cuanto al efecto ambienta! Y

. > ol
conocer el grado de conciencia que existe en la empresa respecto al tema. Luego, corresponde
cuanto se ha realizado para controlar este efecto.
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d) El cuarto ambito puntual implica preguntas puntuales al tema de las sanciones o multas que ha
enfrentado la organizacion en materia ambiental. Se debe preguntar si la empresa ha tenido este tipo
de problemas; cuales han sido las sanciones y cuiles los ajustes que han resultado de esas penalidad:

Segunda sub-drea - Manejo de resid

a) El primer émbito puntual se refiere a las caracteristicas de los residuos. En el caso optimo, mediante
las preguntas y opciones de respuesta se llega a determinar que la empresa conoce con exactitud y
de manera sistematica las caracteristicas de los residuos y emisiones que genera en su operacion. Se
analiza la forma en la que la empresa neutraliza o elimina estos residuos. Puede ser el caso que la
empresa no los elimina, lo que Ileva a una situacion de respuesta tipo uno. En el otro extremo, la

empresa elimina sistematicamente todos estos residuos y esta tarea responde a estindares de calidad
internacionales.

b) El segundo dmbito puntual guarda relacion con el tratamiento de los residuos y se verifica, i el caso
corresponde, la existencia de plantas o procesos para el tratamiento de residuos industriales liquidos.
Siendo relevante, puede ser que la empresa no tiene ningin proceso o planta de tratamiento y lanza
los residuos en tales condiciones a los alcantarillados o a rios cercanos. Al contrario, puede ser el caso
que la empresa tiene una planta de procesamiento que elimina todo el factor contaminante. En medio

estin las otras tres opciones sobre las cuales se pueden estructurar respuestas para la calificacion
respectiva.

<) Las acciones para la prevencion de la contaminacion conforman el tercer ambito puntual de analisis.
El primer cuestionamiento se refiere a la existencia de programas preventivos y si éstos, en el 6ptimo,
se han disefiado tomando en cuenta criterios y estindares que exige la normatividad local o inclusive
internacional, mas adn cuando se trata de productos de exportacion. Otro aspecto relevante es si la
empresa cuenta con apoyo técnico experto que le ayude a adecuar sus sistemas preventivos, recurso
que suele subcontratarse con caracter eventual.

Tercera sub-drea - Riesgo industrial y salud ocupacional

a) El primer dmbito puntual examina si existen sistemas para la prevencion de riesgos.Vale la pena
estructurar preguntas respecto a la dotacion de equipos relevantes como ser cascos, guantes, mascaras
© barbijos, lentes de proteccion y otros. Ademis, corresponde examinar el uso efectivo de estos
equipos, lo que es proporcional al grado de informacion que tienen los obreros respecto a los efectos
nocivos en su salud. En el caso de procesos contaminantes del aire se examinard si existen sistemas
de fileracién y ventilacion adecuados. Para completar lo anterior, se puede indagar si hay un responsable
que se ocupe de temas de prevencion de riesgos y salud ocupacional. Lo ideal es que esa persona
tenga alguna formacién relevante o capacitacion especifica. Algunas empresas cuentan con una enfermeria
© el apoyo de un médico a tiempo parcial. Posiblemente sobre esta estructura se puede apoyar el tema
de gestion de riesgos y salud ocupacional. El peor escenario es que nadie tenga responsabilidad sobre
el tema o que la persona responsable no tenga ninguna formacion o competencia relacionada al mismo.

Siendo que existe esa persona encargada, interesa conocer cuiles son sus responsabilidades, si estan
definidas formalmente y si cuenta con recursos para realizar sus tareas. Finalmente, correspond(f
preguntar sobre la tasa de accidentes que ha sufrido la empresa en los Gltimos 3 afios. Lo ideal sera
que exista un registro de estos accidentes y reportes de parte del responsable de salud ocupacional
y riesgos.
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Segunda sub-drea - Administracién del poder de decisién

a) Como dmbito puntual, es importante conocer como se llega a decisiones respecto a las inversiones,
procesos de trabajo y cantidades de produccion, entre otras variables. Las decisiones a nivel estratégico
son totalmente diferentes respecto a las decisiones a nivel operativo. Por lo tanto, deben existir
instancias adecuadas a cada caso.A nivel estratégico se espera que opere el Directorio y que esté

claramente definido como se asumen las decisiones; que exista el reglamento respectivo. Lo propio
a nivel operativo.

Cuando se consulta respecto a las decisiones operativas se puede estructurar respuestas que apuntan
a un elevado nivel de concentracion en el dueio de la empresa o en contraparte, el personal operativo
tiene cierta libertad para poder decidir en el marco de una estrategia previamente definida en un
programa operativo.

111.8. Finanzas

El area de finanzas cumple, entre otras, la funcion de ayudar a que la organizacion tenga el flujo de
dinero vital para su funcionamiento, pero también debe cumplir otras tareas basicas que establecen
un minimo de orden en la propiedad y la contabilidad. Hay cuatro sub-areas identificadas sobre las
cuales se puede estructurar preguntas relevantes.

Primera sub-drea - Registros legales y seguimiento de normas en materia mercantil

a) Dentro el primer émbito puntual se espera que la empresa tenga libros de socios y registros de
accionistas que reflejen la posicion de propiedad y los cambios que se han venido produciendo en el
tiempo. También se espera que el drea tenga al dia toda la documentacion de escrituras legales de
constitucion de la empresa, el registro ante los organismos del estado, estatutos y otros textos sin
los cuales no puede funcionar una sociedad formal mercantil.

b) El segundo ambito puntual se relaciona con temas tributarios y se requiere establecer si la empresa
tiene control adecuado sobre estas obligaciones y contingencias. La idea general es conocer si la
empresa ha enfrentado retrasos en el pago de sus obligaciones tributarias y las razones para ello. Si
esto nunca se produjo, se podra calificar con cinco. Se puede consultar si existe una persona responsable
de preparar las liquidaciones impositivas y hacer el seguimiento correspondiente. Sera importante
saber si en el pasado hubo sanciones de parte de Impuestos Nacionales o de los gobiernos subnacionales
y establecer si existen procesos administrativos ante las superintendencias por controversias tributarias.

<) En el tercer ambito puntual, interesa conocer como funciona (si existe) el sistema de control sobre
las declaraciones tributarias; qué persona es responsable de dicho control y con que acciones lo ejerce.
Coémo a partir de la contabilidad se llega de manera transparente a la liquidacion del IVA, IT, IUE y
otros impuestos relevantes. Se puede evaluar aspectos como el hecho que esta labor esté terciarizada
y no se tenga control directo sobre ella. Se puede analizar si los procesos son manuales sujetos a error
humano o son automatizados en base a modulos que se cuelgan a los sistemas centrales de la

contabilidad. En fin, existe un cimulo importante de preguntas que se deben trabajar para identificar
posibles debilidades.

En el escenario optimo deberia existir un esquema sencillo de planificacion tributaria para el pago de
impuestos donde se tiene absoluto control sobre fechas de vencimientos, normativa y resoluciones
del Srgano estatal, estimaciones de montos en base a las previsiones del negocio que se generan entre
ventas, compras y produccion.

s
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Segunda sub-drea - Registros contables
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<) El tercer émbito puntual se refiere a la estructura orginica en la que se apoya la responsabilidag del
registro contable. Puede ser que exista un departamento d'e contabilidad y finanzas o puede darse ¢/
caso que sélo es una persona que cumple ademis otras funciones. Respecto a la persona clave, imporz
saber si en efecto existe un tnico responsable de los registros (como cabeza de departamento o
seccion) y la formacién y experiencia que tiene en contabilidad, auditoria o una rama especifica. Todos
estos criterios se deben calificar con el método ya conocido.

d) El cuarto émbito puntual se refiere a la oportunidad y disponibilidad de la informacion. Se puede
realizar el ejercicio de solicitar en la entrevista una copia de los estados financieros con fecha de corte
a ese dia y luego llevar un registro del tiempo medido en dias u horas que demora la empresa en
facilitar esta informacién al consultor. Se tiene que determinar cual es la informacion que se prepan
para cada cierre y si pasados algunos dias la gerencia puede contar con los datos del mes (balance,

do de resultados, presup o y control presupuestario). Sistemas que requieren de procesos
largos para ¢ lidar cifras de unidades de negocio o geograficamente no estan integrados son myy
limitados como herr de gestion.

e) El quinto émbito puntual es particular a empresas donde existe un alto grado de estructura familar
en la gestion del negocio. En tal caso, vale la pena indagar con mucho tacto la posibilidad de que e
los registros contables existan comprobantes de egreso no relacionados al negocio o que ﬁnalmen}!
se realicen gastos sin el respectivo registro de comprobante de egreso. En algunos casos, no es extr2o
encontrar gastos relacionados a pensiones escolares, viajes no relacionados a la empresa, compra de
repuestos de vehiculos que no estin en el activo de la empresa, pagos por servicios como teléfoncs
imp a la propiedad de i bles que no estin en el activo de la empresa y otros.

0 E!I s ambito puntual tiene relacién con los flujos de caja donde interesa saber si se registra
. desu'n?; te todos los ingresos y egresos con una glosa suficiente que permita identificar fa e
Y de los fondos. En consecuencia, es importante contar con cédigos de registros qué identific?
o s S €s por ventas tendrd un registro y hasta puede desglosarse por product®

2 - or prodicc
o lineas de productos. Si se trata de cuentas por cobrar realizadas tendré otro registro. Si 10s ingreso

S€ generan por servicios prestados tendrin otro registro. En el lado del gasto también s& i
una descripcion del objeto del gasto.
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En el manejo de los saldos de capital de operaciones se espera que exista un control al nivel de ingresos
por ventas, costo de ventas, cuentas por cobrar y pagar. Es ideal que en todo momento la empresa
sepa cuanto dinero tiene en la calle con distribuidores y con clientes que mantienen deudas pendientes.
En el fondo, esta variable mide el crédito que otorga la empresa. Las proyecciones de estas variables

deben dar lugar a pronésticos del flujo de caja sobre los cuales interesa saber cuil es la frecuencia
de calculo en la empresa.

Tercera sub-drea - Costos y analisis

Antes ya se menciond que el tema de costos es mas que el registro del gasto. Se trata de la imputacion
del egreso a procesos, productos y areas funcionales. Lo que la empresa requiere conocer con esto
es cuanto le cuesta producir los bienes y servicios que oferta y qué acciones puede tomar para

optimizar procesos y reducir costos para ser mas competitiva en precios o para generar mayor margen
de ganancia.

a) El primer ambito puntual tiene que ver con el registro de costos donde la primera pregunta es si la
empresa lleva formal y sistematicamente registros de costos. Es decir, si en los comprobantes de egreso
es posible identificar codigos que asocien los gastos (principalmente directos) a procesos y subprocesos
o actividades, lineas de productos, servicios y areas funcionales. Esto requiere mas que una glosa,
puesto que se espera que bajo ciertos procesos informaticos, el sistema pueda detallar los costos
imputables a cada concepto definido. Lo ideal es que la imputacién se realice a tiempo de la preparacion
de la documentacién previa a todo pago. Asi, no podran existir gastos que no hayan sido imputados
a alguna categoria sujeta a monitoreo en materia de costos.

La segunda pregunta tiene como objeto conocer cuiles son los gastos indirectos y cual su incidencia
en el total de gastos. Se espera contar con un reporte simple que haga esta primera segmentacion
del gasto, identificando qué es directo y qué indirecto. Luego, corresponderi indagar si el gasto indirecto
es imputado bajo algin método a los sujetos de costeo. Sobre todo esta, corresponde estructurar
las preguntas con las cinco respuestas relevantes.

Posteriormente se explora quién tiene la responsabilidad de hacer seguimiento a los costos y si cuenta
con las suficientes herramientas para el efecto. Finalmente, vale la pena conocer como la empresa usa

esta informacién para la toma de decisiones y qué tipo de decisiones requieren de esta informacion.

b) El do dmbito | profundiza para conocer si la empresa tiene definida su estructura de
g p p p P il

costos, si se conocen los principales generadores de costos por linea o rubro de producto o servicio

y si se conoce cuil es el volumen de produccion y ventas minimo requerido para lograr cubrir costos.

Estos temas deben discutirse en suficiente detalle y en lo posible solicitar los reportes que verifiquen
los alcances de las respuestas.

<) El tercer ambito puntual de analisis vuelca su atencién al anilisis de los costos y fas herramientas que
permiten planificar costos a corto, mediano y largo plazo. Se consultard si existe un drea que de(?rr.a
tiempo a analizar los costos y a buscar posibilidades de reduccion en éstos. Si existe esa area, cuiles
son los resultados en términos de costos reducidos o propuestas realizadas formalmente en tal sef\ﬁdo»
Cuantos estudios se han preparado y cuantos han tenido la aceptacion para su implementacion. Se
indagard contra qué compara la empresa su estructura de costos, cuil es el optimo al que quisiera
llegar; si maneja informacién internacional o local para realizar comparaciones.

Importa saber cuan ripido se tiene la informacion para poder iniciar el anilisis luego del cierre del
mes o trimestre, qué tipo de reportes se generan, con qué frecuencia y a quién estan dirigidos €stos.
Todo esto motivara preguntas puntuales para la calificacion correspondiente.

s
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Cuarta sub-drea - Administracién a

a) Como primer ambito puntual de andlisis se analiza la existencia del presupuesto de la empresa. Luego
se evalia el tipo de presupuesto haciendo las siguientes consideraciones. Primero, el presupuesto es
la expresion econémica de un plan operativo.Asi, un presup no es sol, 1te la prevision del
gasto, sino también es un presupuesto de ventas, produccion, compra de insumos, gastos administrativos,
inversiones y financiamiento. Se trata de replicar el funcionamiento de la empresa en una proyeccion
de un afio. El presupuesto de la gestion debe concluir con la proyeccion de los estados financieros
pro forma. Es decir, pérdidas y ganancias ademas del balance de inicio y cierre de gestion.

Por otra parte, dado que se espera que existan planes operativos por area, también es éptimo que
existan presupuestos por drea, ain cuando éstas no tienen plena autonomia para su ejecucion. Luego,
es importante detectar cémo utiliza la empresa estos presupuestos para la toma de decisiones. Se
cuestiona si la empresa realiza control presupuestario, es decir, la comparacion formal entre lo
presupuestado y lo ejecutado en el mes.

b) Como segundo dmbito puntual se analizan las politicas de inversion. En este caso, se busca la existencia
de criterios para la decision en cuanto a la compra de activos y la realizacion de proyectos de inversion.
Lo esencial es que exista una instancia que analiza los proyectos y la decision implique, en lo financiero,
que el valor presente de los flujos futuros del proyecto sea mayor al valor inicial de la inversién. Es
decir, el proyecto tendré valor presente neto positivo.

Partiendo de lo menos sofisticado se preguntara qué variables o aspectos considera la empresa para
tomar la decision de invertir. Lo ideal en este caso es que la empresa cuente con criterios formales
y documentados asi como un proceso que defina quién propone proyectos, cémo los propone y quién
y cémo decide sobre su realizacion. En el contexto que hoy vive el pais, no solamente es relevante
el riesgo de mercado o riesgo no sistémico, sino igual de importante es la valoracién del riesgo sistémico
que tiene que ver con la inseguridad juridica, la perspectiva de estabilidad social y politica, asi como
el enfoque u orientacion de la politica piblica. Es importante conocer quién y cémo incorpora estos
criterios en el andlisis de un proyecto de inversion.

En el periodo post inversion, interesa saber si existe un drea que hace el seguimiento al rendimiento
de estas inversiones; puede darse el caso que no se hace seguimiento alguno y se consolida toda la
informacién sin conocer el desempeiio particular del proyecto. En el caso 6ptimo, sucedera que hay
un drea de seguimiento a proyectos que evaliia la contribucién de éstos a la linea final de rentabilidad.

<) El tercer émbito puntual guarda relacién con el andlisis de los resultados financieros. El punto es que
los estados financieros tienen mensajes importantes que es necesario que alguien los sistematice. Para
el efecto, se construyen ratios de diferente naturaleza agrupados en grandes categorias que miden la

lvencia patrimonial, la liquidez, la rotacién de activos, el margen de contribucion, la estructura de la
rentabilidad, las ganancias antes de intereses, impuestos y depreciaciones. Se deberia esperar en el
Sptimo que exista un drea que produce este andlisis en base a esta informacién financiera y realiza
una lectura profesional en la materia.

1ILL9. Recursos Humanos

Es importante evaluar los recursos humanos puesto que, al final del dia, representan el factor productivo
mds importante de la organizacion. Se propone evaluar al menos cinco sub-ireas que tienen que ver
con el desempefio del personal, la politica de personal, incentivos y beneficios al personal, evaluacién
del desempeiio y el clima junto a la motivacién del personal.
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Primera sub-drea - Desempeiio del personal

a) El primer émbito puntual tiene que ver con la competencia del personal,y para ello se indaga respecto
al tipo de calificaciones que tiene el personal en las principales areas de la empresa. Para evaluar, la
propia empresa deberia haber definido un perfil de profesional para cada cargo. En la tradicion familiar,
el cargo se acomoda a la persona y no a la inversa. La idea es que la persona se acomode a las
necesidades definidas en el perfil que ha trabajado anteladamente la empresa.

De esta manera, se espera conocer si cada trabajador ocupa las funciones para las cuales tiene el
mejor perfil y experiencia. Se puede explorar como se puede calificar en general el nivel de los
operarios, pasando de insuficiente hasta excelente segln las cinco opciones de respuesta para la
calificacion. Igualmente se investiga en qué criterios se basa la organizacion para asignar a los operarios
una tarea determinada, cudl es la politica de contratacion de la empresa y qué procesos formales
existen para asegurarse que el personal contratado es el mejor disponible dadas las condiciones del
mercado y las posibilidades del negocio. Importa saber qué acciones toma la organizacion cuando un

trabajador no responde a las exigencias del cargo y como se administra su cambio o alejamiento en
el marco de la normativa laboral.

Segunda sub-drea - Politica de personal

a) El primer émbito puntual apunta a que la normativa de reclutamiento se sustente sobre procesos
competitivos que permitan |a participacion de personal interno que desea promocionarse y la opcion
de contar con candidatos externos. Para el efecto, se requieren directrices para el reclutamiento, lo
que puede implicar desde invitaciones directas, publicaciones, convocatorias limitadas y otros. Cada
empresa debe definir esto en funcion de sus necesidades y presupuesto.

Luego, deben existir criterios de seleccion en funcion del cargo los cuales pueden ponderar en
experiencia especifica, formacion, recomendaciones entre otras variables y en combinaciones mdltiples

dependiendo de las necesidades del puesto. Lo importante es que exista una definicion de estos
parametros.

Dada la realidad del empleo y la informalidad en el cumplimiento de contratos, en algunos casos debe
valorarse la garantia que ofrezca el candidato desde el punto de vista que la empresa pueda acudir a
terceros que puedan apoyar cuando se atraviese por problemas de seriedad e incumplimiento del
trabajador. Mas adn, cuando se trata de personal que maneja efectivo debido a sus funciones de cobranza
u otras, se requiere ademas de otro tipo de garantias formales. Corresponde traducir todas estas
inquietudes en preguntas con sus respectivas opciones de respuesta.

b) El do dmbit I de andlisi

23 P

se refiere a la politica de promocion por la cual la empresa
incentiva a su personal. Puede darse el caso en que la empresa no promueve a su personal y siempre
que hay vacantes recurre a postulantes externos, lo que da lugar a una baja calificacion en materia de
promocion. En contraste, puede darse el caso que si existe una politica de promocion y existen criterios
definidos para el efecto. En la medida que estin definidos claramente los requisitos de cada puesto,
los aspirantes internos podran visualizar lo que deben cumplir para ser candidatos potenciales.

En definitiva, se puede consultar cuiles son las probabilidades reales para que un funcionario de la
empresa pueda ob dentro la organizacion un puesto de mayor remuneracion y responsabilidad.
Por supuesto que esta pregunta debe estar dirigida a algin empleado adems de los niveles gerenciales.
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) Acompana a esto la capacitacion, como tercer émbito puvwal de andlisis, donde se explora qué of
la organizacion para contar con personal capaz de asumir nuevos retos de manera inmedi,
pena indagar sobre el tema de la capacitacion formal e informal disponible. Se puede evaly
representa el presupuesto de capacitacion respecto al total d?l gasto, se puede _va_lorar Como y quié
define las necesidades de capacitacion y cuil es el impacto de ésta en I? productividad. La capacitaci(,n
es un tema amplio por si mismo y conociendo la empresa se podra afinar la punteria para ha“’:
preguntas relevantes.
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d) El cuarto émbito puntual de evaluacién es la poh’u'.ca de empleo, y para ello se necesita saber en qu
instancia se planifica la contratacion de personal y como es el procedimiento para captar las Necesidages
de otras areas y compatibilizar esto con las posibilidades de la t'zmpresaA La politica de empleo ¢
relaciona a la forma en que se planifica la incorporacion o reduccign de personal, dependiendo de lag
expectativas del negocio en el tiempo. En esta politica se dete{-mma e! 'tipo de trabajadores que se
requerira en el marco de acciones estratégicas que impquuen mn.w’ovamon de productos, ampliacign
de mercados, exportaciones, etc. El personal debe acompanar la vision estrategica del negocio ¥ alguien
en la empresa tiene que ver que se cuente con personal capacitado para enfrentar los cambios y
desarrollos propuestos.

Tercera sub-drea - Incentivos al personal y politica de remuneraciones

En el drea de ventas existe amplia evidencia a favor de sistemas mixtos con un salario bajo y un altisime
potencial variable en funcién de desempefio. En las otras dreas de la empresa como produccién
posiblemente también funcione un esquema de esa naturaleza. El mejor incentivo es la certeza que
el trabajador recibird un mayor salario cuando tiene mayor desempefio. Entonces, corresponderi
preguntar cémo es el esquema de remuneraciones y hacer la comparacion contra el mercado y la
competencia.

Por otra parte, los incentivos solos pueden no funcionar si no estin complementados con penalidades
por deficiente desempeiio. En ello, las sanciones bajo ningln concepto deben afectar a la dignidad y

ima del trabajador. Lo mejor es establecer salarios fijos bajos de modo que, en el extremo,
el mal desempefio se traduce en la remuneracion base. Lo importante, en todo caso, es que el sistema
de remuneracion variable sea ficil de entender y cada trabajador pueda hacer el cilculo de cuinto
se llevard a su casa si se esfuerza mas. Es mas, la empresa debe capacitar a todos sus trabajadores par2
que cada uno de ellos pueda calcular en cualquier momento su remuneracién variable. Sobre lo

discutido en esta parte, igualmente corresponde disefiar preguntas y respuestas certeras para la
calificacion.

Cuarta sub-drea - Si de evaluacién del d

upeﬁo

a) Como primer émbito puntual interesa conocer cémo la empresa encara la evaluacion del rendimiento.
Es posible que no exista un procedimiento formal o que cada drea haya desarrollado el propio, puest®
que no existe uno general. Puede sustentarse en criterios arbitrarios como la percepcion de los if"‘
© encargados de jefaturas o subjefaturas que hacen sugerencias a las gerencias, creandose as! o
desincentivo a la transparencia y al clientelismo. Lo ideal es que sea un sistema el que hace las
evaluaciones y no personas con criterios particulares. Una evaluacién debe estar sustentada co"

evidencia y no con percepcién. Interesa, finalmente, conocer la frecuencia con la que se evalia
personal y las variables que se evalian.
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Quinta sub-drea - Clima y motivacién laboral

a) El primer ambito puntual es el sentido de pertenencia que tiene el personal con la empresa. Se indaga
si la empresa tiene evidencia sistematizada y formal para afirmar que su personal se identifica con la
organizacion y su mision; si siente a la empresa como suya y es solidario respecto al destino de ésta.
Estos trabajadores sienten orgullo y satisfaccion de pertenecer a esta organizacion o son motivados
exclusivamente por la necesidad de contar con una fuente de ingresos.

Cabe preguntarse si la empresa logra satisfacer las principales necesidades de sus trabajadores. En esto
no solamente esta de por medio la remuneracion, sino la salud y educacion y el desarrollo familiar.
Un trabajador que tiene resueltos sus principales problemas y ademas tiene expectativa de futuro,
no tiene motivacion para buscar otras alternativas y dedicar esfuerzo a la bisqueda de otro trabajo.
Vale la pena reflexionar por qué el personal de la empresa esta con ella y no con la competencia, pero
para el efecto es importante cruzar las respuestas con entrevistas confidenciales con algunos trabajadores.

Es interesante contrastar lo que piensan los ejecutivos o empresarios con lo que piensan los trabajadores
de base.

b) Un segundo ambito puntual se relaciona a indicadores como la rotacion de personal. Lo primero,
es determinar si la empresa hace seguimiento a estos indicadores y cuales son los niveles de éstos.
Es importante conocer las renuncias en el Ultimo afio y en las areas donde se ha producido mayor
incidencia. Las razones para ello también pueden ser motivo de anilisis valioso y lograr determinar
qué tipo de personal es el que se va de la empresa. Si el personal mas capacitado es el que normaimente

se va, entonces ello da lugar a pensar que la empresa esta haciendo algo mal o que sus niveles de
remuneracion estan por debajo del mercado.

111.10. Gestién de la Informacién

En este campo se propone evaluar dos grandes sub-ireas que tienen que ver con las fuentes de
informacion internas y externas por un lado, y la comunicacion y flujo de la informacion, por otro lado.

Primera sub-drea - Manejo de fuentes de informacién

a) El primer ambito puntual a explorar es qué tipo de informacion administra la organizacion. Puede
ser que formalmente la empresa no maneja informacion y cada drea funcione como un compartimiento
estanco que no proporciona datos a nadie. En el caso de la informacion externa, lo ideal es que la

empresa tenga un sistema definido donde captura informacion suficiente y de alto impacto en su
productividad.

Es importante recordar que la produccion de informacién o su captura representan un esfuerzo
importante y costos. La entidad debe tener la informacion que realmente necesita y no mas que ello.

Se puede consultar si en el Gltimo afio se ha realizado un recuento de las necesidades de informacion
tanto internas como externas de cada area.

Se indagara qué tipo de informacién se busca regularmente respecto al mercado, el desarrollo de
productos, la competencia, la tecnologia, las ventas, etc. Lo ideal en este caso es que la empresa tenga
definidas estas necesidades y las fuentes de captura de esta informacion. La empresa debe tener certeza
sobre donde encontrar los datos de manera formal y sistematica.

b) El segundo émbito puntual reconoce que la informacion por si misma no tiene valor si ésta no es
incorporada a procesos de anilisis y decision. Por lo tanto, corresponde preguntar qué se hace con
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la informacién y como es procesada al interior. Es conlv?.nienetse I:stzlzlice; cuales son Jas 3o,

informadas o que reciben mas datos f:le c_ontexto y cua a?readén r:és all?dalla en mayor aislamjg

Vale la pena indagar las razones o explnca.c’mnes para esta s'ltua i allé de la respuesta y, plc
i ue ver con la poca asignacion presupuestaria para suscripciones. En la actualidyg

que tiene q | acceso a la informacion global no se limita a publicaciones cgm':on

&

g
nto,

internet y otras herramientas, e
el pasado.

En lo interno, es importante establecer como es que !as dif_erentes é_nteas tienen acceso a info,
de las otras. Lo normal es que exista interdependgncna de informacion de unas areas con o
contrario nunca existiria coordinacion entre las dlferente? partes que hacen al funcionam;
empresa. Por lo tanto, interesa saber si .exisr.e una bateria Sl{ﬁmente de reportes es‘a"dariladmy
periédicos que se generan para clientes internos o al contrario, el proceso de acceso a informacigy
es erratico, se sustenta en relaciones personales antes que en procesos formales. Una Pregunt
relacionada es si los gerentes disponen de informes periodlc.qs de gestx_on. Otra interrogante apung
a las obligaciones que tienen las dreas de generar informacnor.\ para cI{e‘ntes internos, los formage,
preestablecidos y la opinion de los receptores respecto a esta informacion.

FMacigy
tras, Casg
ento de |,

c) El tercer émbito puntual de andlisis es el uso de la informacion. Interesa conocer las acciones que
toman las dreas funcionales con los reportes y qué decisiones son tomadas sin la suficiente informacign,
Regularmente existen dreas con déficit de informacion y otras con exceso de informacién. Corresponde

disefiar las preg rel es para encontrar estas asimetrias. El concepto es que la empresa yse
formal y sistemiticamente, toda la informacion generada, en las decisiones de sus diferentes niveles
jerdrquicos.

d) El cuarto émbito puntual de anilisis se refiere a los esfuerzos de coordinacion. Los comités internos,
los ¢ jos y otras i ias de coordinacion interna suelen ser imprescindibles para alcanzar un
trabajo de calidad y para crear un espiritu de equipo. Se preguntard entonces cuantas de estas instancias
existen y cudles sus funciones. Puede existir un comité (o consejo) general, otro para coordinar ventas
— produccion — compras y finanzas. Otro para coordinar mantenimiento y produccion, otro para
coordinar innovacién con mercadeo, otro para realizar la programacion conjunta del gasto que permia
un adecuado manejo de tesoreria y asi, varios otros que son necesarios. Cuando la empresa cuenta
con estas i ias formales y clar definidas en sus competencias la calificacion sera cercam
al cinco. Si la empresa no puede detallar cuintos de estos escenarios tiene y no existe precision para
describir sus alcances, la calificacién es baja. Finalmente, si no tiene ninguna instancia formal de
coordinacién la calificacién es uno. Corresponde que el consultor identifique las necesidades de

coordinacién de la empresa y establezca las preguntas clave con las opciones de respuesta que le
permitan hacer una calificacion veraz.

Segunda sub-drea - Comunicacién

a) El primer émbito puntual se refiere a la velocidad y fluidez de la comunicacién. Importa saber como
se transmite esta informacion dentro de la empresa. Luego de discutir sobre el tema se podra concluif
junto a la empresa, que la informacion no fluye y existen bloqueos o ireas donde no se genera 2
informacion necesaria. Al contrario, el ptimo sefialara que la informacién fluye rapidamente, es ot
y sistemitica. Interesa conocer cémo fluye la informacién de manera vertical y también hor izontl
Se.debe detectar cuiles son los principales obsticulos para el flujo de informacion y cuanta incidenc?
existe por parte del flujo informal y distorsionado de informacion. Normalmente, los comentarios g
pasillo, los ruidos y la desinformacién son producto de vacios de canales de informacion forﬂjih
confiable y oportuna. Sin duda, el costo de tener un sistema de informacién basado en C°"‘°"“"|°s
!mce“d‘fb‘ en sustitucion a un c:nal formal es alto en términos de deterioro del clima labora!Y
indagar sobre estos temas.

descomposicion interna. Corr

——_—”
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b) El segundo ambito puntual tiene que ver con la cobertura de la informacion. Sucede que en ocasiones
solo el personal cercano a las instancias gerenciales tiene acceso a la informacién, no por un acto
planificado de informar sino por accidente o privilegio de posicion funcional. Si bien existe informacion
que solo debe quedar en algunas esferas, existe otra informacion que debe fluir de la manera mas
natural hacia abajo, apoyandose en herramientas transparentes y eficaces. Es importante informar a
toda la organizacion respecto a las metas institucionales y respecto al avance logrado o los fracasos
que se han confrontado. En la medida de lo pertinente, la empresa debe involucrar a su personal y lo
primero para ello es compartir informacion sobre metas, problemas y oportunidades. Lo contrario

es inducir al personal a que tome la actitud de preocuparse s6lo por lo que entiende es su responsabilidad
y porque la empresa cumpla con pagarle oportunamente.

111, Gestion de la Calidad

En cuanto a gestion de la calidad, se evaldan al menos 3 sub-areas que corresponden al control de la
calidad, los procedimientos y la calidad del producto.

Primera sub-drea - Control de la calidad

a) El primer émbito puntual referido a las politicas de control de calidad explora cuil es la politica de
calidad de la empresa. Las opciones son que la entidad no tenga ninguna politica de control de calidad
o en el mejor caso, que si cuente formal y sistematicamente con una politica de calidad. Interesa
conocer cuiles son los criterios mas importantes que sustentan la politica y la priorizacion relevante.
Pueden tratarse de criterios de peso, sabor, conservacion, etc. Se espera que la empresa tenga claramente
priorizados estos factores que determinan si un producto cumple o no con lo requerido.

b) Por otra parte, como segundo émbito puntual, también es relevante conocer qué area es responsable
de realizar el control de calidad. Puede darse el caso que no existe un drea especificamente designada
para el efecto, lo que resulta en una calificacion de uno.Al contrario, si existe un area con responsabilidad
formal, la calificacion sera cinco. Si el caso es este ltimo, el siguiente cuestionamiento es cuiles son
sus atribuciones, esperando en el éptimo que la organizacion tenga definid:
las atribuciones y cc

formal y si aticamente
petencias del resp ble de control de calidad. Se espera que esta persona
tenga un cargo permanente y definido formalmente en el organigrama institucional.Vale la pena consultar
respecto al tiempo que este funcionario viene desempefando labores en la empresa; cuanto mayor
su permanencia se podria asumir una mayor calificacion.

<) El tercer émbito puntual de analisis se refiere a los sistemas que tiene la empresa para recibir reclamos
por productos defectuosos. Si la empresa no ha facilitado en sus politicas esta posibilidad, seguramente
no tendra registros de productos que no cumplen con la calidad. Esto puede llevar a la empresa a la
falsa conclusién que no ha tenido rechazos. En consecuencia, corresponde indagar qué tipo de facilidades
tendria un cliente afectado para reclamar ante la empresa.

En cuanto a los procesos internos, antes que el producto salga al mercado, también existiran sistemas
de control de calidad. Al respecto,importa conocer en qué etapas del proceso de produccion se causa
la mayor incidencia de rechazos y como se hace el registro y cuantificacion. Por ejemplo, importa
conocer si se construyen indicadores como el porcentaje de rechazo en las areas. El otro aspecto a
indagar es la reaccion de la empresa ante registros altos de productos rechazados; en el escenario

ideal se espera que altos niveles de rechazo conduzcan a acciones puntales para mejorar la produccion
en las dreas afectadas.
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d) El cuarto émbito puntual de anilisis tiene que ver con los procedimientos de reposicion. Una medidz
para precautelar el prestigio de la empresa y del producto en el mercado es reponer los productos
dafados sin costo alguno para el cliente. Para el efecto, se espera que exista una politica que primerc
defina que la empresa si repone productos defectuosos y segundo, la norma establezca de qué manerz
se valora el producto dafiado y qué debe hacer el cliente para conseguir que le repongan el producto.
La existencia de una politica clara en este sentido dard lugar a una calificacion alta y lo contrario ocurre
cuando no existe tal politica ni siquiera de manera informal.

En la organizacién deberd existir una instancia responsable de recibir los reclamos y procesar k2
reposicion del producto daiado conforme a la normativa. Entonces, corresponde preguntar cual es
esa instancia y determinar si la responsabilidad estd formalmente asignada.

En el 6ptimo se espera que exista un registro de clientes que han presentado problemas de rechazo
y también interesa conocer si estos clientes han dejado de comprar el producto. Cuando se puede
hacer seguimiento a los clientes a través de facturas u otros medios, vale la pena consultar si los
clientes rechazados han vuelto a comprar el producto o se los considera perdidos. En tal caso, interesa
conocer cifras como el porcentaje de clientes perdidos y otros. Cuando el producto es de consumo
masivo y hay minoristas, serd dificil hacer el seguimiento correspondiente por lo que esta preocupacion
no podria ser evaluada.

Segunda sub-drea - Estindares de calidad

a) El primer émbito puntual analiza cuanto sabe la empresa respecto a los niveles de calidad que los
clientes esperan del producto. Se abren las cinco posibilidades desde el caso en que desconoce los
requerimientos de calidad hasta el caso en que conoce formal y sistematicamente las exigencias de
calidad de los clientes. De manera complementaria, vale la pena indagar respecto a los estindares de
producto que demanda el mercado. La empresa puede conocer estos estindares que tienen que ver
con los atributos del producto, su presentacion, envase o lo que sea relevante. Cuanto conoce 2
empresa de estos estindares es importante y si la empresa produce de acuerdo a estos estandares,
por debajo de ellos o por encima de ellos.

b) Un segundo émbito p | de evaluacion tiene relacion con cuestionamientos como el hecho que
cada operario que trabaja en control de calidad tenga absoluta claridad respecto a qué va a medir,
cémo va a medir y cuales son los limites de tolerancia para la aceptacion o rechazo. En consecuencia,
se parte por indagar con las personas que hacen el control de calidad, cémo hacen su trabajo. Luego,
importa conocer si para realizar su trabajo cuentan con instrumentos de medicion adecuados y como
se documenta la medicion, qué reportes se generan, dirigidos a qué funcionarios estan esos reportes
y c€omo se ejecuta el rechazo de un producto que no cumple con la tolerancia establecida para la
medicion.

Tercera sub-drea - Calidad del producto

a) El primer ambito puntual examina como es el proceso de revision de los productos. Se espera que
el proceso esté definido y escrito para calificar con cinco. Si no existe, se califica con uno. Si hay algo
no sistemdtico e informal estard en alguna opcién intermedia. Dicho proceso puede definir el anilisis
por muestreo aleatorio, puede definir el control del lote completo del producto, etc. La idea es que
esto esté escrito y que tal decision refleje la mejor estrategia de control en términos de costo/beneficia.
Pueden existir partes o subproductos con mayor incidencia de fallas, y resulta necesario establecer
si l]a empresa tiene identificados estos subproductos y tiene en funcionamiento controles de calidad
suficientes.




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

b) El segundo ambito puntual referido a la garantia, implica establecer si la empresa garantiza sus
productos y servicios vendidos. Se puede establecer la pregunta directa respecto a si garantiza o no.
Luego, vale la pena establecer si en el envase o similar, se informa al cliente que el producto esta
garantizado en su calidad y existe la politica de reposicion. Sera 6ptimo que exista un nimero gratuito
para comunicarse con la empresa. En el caso de la calificacion baja, el cliente tiene que ir en persona
a la empresa para hacer consultas. Las politicas de garantia deben sefalar qué tipo de situaciones son
contempladas en la garantia. Por ejemplo, que un cliente se apersone con un envase vacio e informe
que el producto estaba mal seguramente no sera suficiente. Se requiere una politica que establezca
el proceso y los casos que aplican.

Ligado a la garantia esta el procedimiento para la reposicion. Un procedimiento complejo, burocritico
y tortuoso resulta teniendo un efecto peor al que tuvo inicialmente el producto defectuoso. El cliente
no solamente habra tenido un mal momento con el producto fallado, sino otro peor al intentar tramitar
su reposicion. En tal caso, con cierta certeza, se puede concluir que esa sera la Gltima vez que esa
persona compre el producto. Al contrario, si el procedimiento es sencillo y le facilita al cliente lograr
su cometido en vez de ponerle trabas, se habra reforzado la confianza en la empresa y ello contribuira
a la fidelidad del cliente.

11.12. Innovacién Tecnolégica

Esta es la Gltima drea que se propone analizar como parte del diagnéstico dentro la reconversion
competitiva. Esta drea tiene relevancia en la medida que permite evaluar qué acciones toma la empresa
para conocer, y en lo posible incorporar tecnologia moderna a sus procesos.

Primera sub-drea - Estrategia en materia de tecnologia

a) Como primer ambito puntual se explora cuinto conoce la empresa sobre la tecnologia de su negocio.
Sin duda que conoce sobre la tecnologia que usa actualmente, pero interesa saber si el conocimiento
es mas amplio que esa medida. Interesa estructurar preguntas en relacion al conocimiento que tiene
la empresa respecto a la tecnologia de su competencia. Corresponde solicitar una explicacion sobre
la tecnologia relevante disponible en el mercado internacional y nuevamente estructurar una pregunta
con cinco opciones de respuesta. lgualmente, se puede consultar si la empresa tiene un procedimiento
para la bisqueda e investigacion de tecnologias, qué drea tiene esa responsabilidad y como opera, qué
productos genera y coémo son evaluados en la empresa esos resultados. Por otra parte, importa
conocer qué presupuesto se tiene asignado para la bisqueda de tecnologia y como evala la empresa
su posicion tecnoldgica respecto al lider de su rubro en el pais. Finalmente, se consultara qué inversiones
requiere hacer la empresa para cerrar brechas tecnologicas con su competencia y las inversiones
realizadas en los Gltimos afos.

b) El segundo dmbito puntual se refiere a la innovacion o desarrollo de nuevos productos. Cuando se
habla de este tema, es importante diferenciar entre aquellos que realmente implican innovacion y
aquellos que son variantes de existentes. Por ejemplo, el envase de un kilo puede ser un producto y
el lanzamiento de un envase de medio kilo puede ser considerado por la empresa como un nuevo
producto. Tal situacion es totalmente distinta a la que corresponde al lanzamiento de un producto
totalmente nuevo. Se puede consultar cuantos nuevos productos se lanzaron en los Gltimos dos o
tres anos, y corresponde establecer una calificacion que mida la diversificacion. Es también importante
diferenciar entre los productos que han sido desarrollados y han quedado en prototipo de los que
realmente estin en el mercado.
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Segunda sub-drea - Cultura de innovacion

a) Como primer Gmbito puntual de interés se puede Tl;i::rei;tzﬂzctj;nc;m 'es el contacgg .
clientes en una escala en la que no hay contacto hasta e e ere CONTACLO €5 fray
formal y sistematico. Se consultard si las sugerencias que s;a o 2 os cli entes son
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b) El segundo mbito puntual de andlisis implica valorar la asistencia a Aferiars Y €Xposiciones donds
oferta tecnologia relevante. En rubros como las confecciones y los textiles, importa muche fa asis !e
a eventos donde se definen tendencias de moda, coloresl. texturas y materiales. DePe"dier\do %
empresa corresponde estructurar las preguntas con las cinco opciones de respuesta. &

Tercera sub-drea - Procesos y su mejoramiento

a) Como primer mbito puntual de anilisis se puede ventiﬁcar la opifm':n de la propia empresa respeq,
a sus procesos. En el escenario ideal, la empresa deberia t_engr algln recurso destinado a estudiar ¢,
alguna frecuencia los procesos y analizar la forma de 9PtlmvzarIOs. Es('o puede implicar reducir iy
en los procesos o reducir sus costos con la incorpcimcnf)-n de (ecnologlé, Las acciones pueden apuney
a mejorar la calidad, reducir costos,0 a una combmacnonﬂ de ambos. Si en efecto existe personal .
realiza estudios y propuestas en materia de optimizacion de procesos, corresponde evalyar sih
empresa ha realizado cambios en base a estas sugerencias o si éstas han quedado sin efecto.

b) El segundo émbito puntual tiene que ver con el mapeo de los procesos. Para poder estudiar los
procesos, lo primero que se requiere es un mapeo de éstos, que puede expresarse en esquemas doné:
claramente se identifica el inicio y el fin de éstos, asi como las areas que participan contribuyendo co
acciones e insumos. De manera simplificada, para explicar el concepto se puede pensar en unalins
de ensamblado automotriz donde existe un inicio y un final con un producto listo para el consumider
final o para un consumidor interno que usa el producto como insumo en otro proceso. Interes:
conocer el proceso completo, asi como las dreas que lo nutren; en el ejemplo, habrd un drea que pon:
el motor, otra drea pone las llantas y asi, cada area anade valor al producto final.

Hasta los procesos administrativos pueden ser expresados como mapa; en éstos se identifica com
cada drea afiade insumos al proceso o linea de ensamblado hasta llegar al producto final que puet
ser un plan de negocios, un presupuesto o cualquier otro resultado como un embarque de mercaderi
o la desaduanizacion de materia prima. En definitiva, correspondera establecer si los procesos cenml'ﬁ
de la empresa estin expresados en mapas o diagramas con los que se puede trabajar en estrateg
de innovacién y mejora. Si no existe lo bésico dificilmente se puede pensar que existe realmente¥
esfuerzo sistemitico para mejorar procesos.

Cuarta sub-drea - Grado de alianzas

a) Un primer émbito puntual tiene que ver con los nexos formales, sean convenios, conffaw",“wd.d
L °."° s que tiene formalmente suscritos la empresa con universidades, institutos y otras ,nsﬂ“‘;”
de investigacién. En el 6ptimo se espera que no solamente existan estos convenios sino qu;:
efectivos y se estén desarrollando actividades bajo ese paraguas. Se podra consultar los rest
que estos convenios han generado en términos de innovacién de productos, mejora de proc
ambos. Se puede consultar cuindo fue la Gltima vez que la organizacién solicito y recibio fo
Cooperacion de instancias técnicas como las descritas.
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b) Un segundo dmbito puntual se relaciona a infraestructura disponible en la empresa. Se consultara
si existe un laboratorio o varios laboratorios donde se trabaja en innovacion. Es mas probable que
existan las facilidades para efectos de control de la calidad. Sin embargo, en este caso importa la funcion
de innovacion y las preguntas deben apuntar a esa actividad. Cuil es el presupuesto para el laboratorio
de investigacion o desarrollo y cuanto representa del total del gasto operativo son indicadores sobre
los cuales se puedan formular preguntas.

Importa explorar sobre los acuerdos que tenga el drea de desarrollo para emprendimientos conjuntos
con otras empresas que no necesariamente son del rubro. Por ejemplo, los temas en materia de
envasado, técnicas de vacio y cadenas de frio son de interés de muchos rubros en la cadena de
alimentos. Esto puede dar lugar a enfrentar retos de manera conjunta y compartiendo costos.

En resumen, se ha presentado con suficiente detalle criterios sobre los cuales el consultor puede
trabajar en la elaboracion de un cuestionario a medida para cada empresa. Hace falta conocer la
organizacién y su giro con algin grado de profundidad para ser efectivo con el cuestionario. Por lo
tanto, queda claro que no hay un cuestionario estandarizado que sea adecuado para toda empresa.
Sin embargo, de acuerdo a estindares de consultoria, los temas discutidos y los ambitos puntuales
examinados dan lugar a cuestionarios que tienen cerca de 500 preguntas. Es importante trabajar con

detenimiento en las opciones de respuestas, pensando que alguna de ellas tiene que reflejar de manera
mas cercana la realidad de la empresa.

Una vez listo el cuestionario, es absolutamente imprescindible trabajar con la empresa en sesiones
de discusion de los temas y seleccion conjunta de respuestas. Respecto a la calificacion, se puede dar
el caso que la empresa o su personal, al sentirse evaluados, situacion que no es real, intenten alcanzar
cuando menos las respuestas que estin en la mediana (es decir la tercera opcion). Esto no ayuda
mucho a discriminar los problemas mas serios de la empresa. Es importante recordar que las empresas
pueden tener una infinidad de problemas. Con este método se los detecta, pero ademas se realiza un

ordenamiento critico de los que son mas grandes. Por lo tanto, la calificacion es importante para
determinar la relevancia de las debilidades.

Normalmente, luego de suficiente discusion, anilisis y examen de evidencia se llega a una calificacion
de cada pregunta con la contraparte de la empresa. Esta calificacion esta en el rango de | a 5.Sin
embargo, para efectos de computo también se puede trabajar con decimales o nimeros no enteros.
Por ejemplo, hecha la pregunta, resulta que la situacion de la empresa no es exactamente la que
describe la respuesta uno y tampoco la dos. Lo real esti en medio, es decir, hay deficiencias y éstas
no son tan malas para un uno pero tampoco llegan a un dos. Por lo tanto, se puede acordar con la

empresa una calificacién fraccionada, por ejemplo, 1.5. Esto puede ayudar mucho a afinar el computo
de promedios por ambito puntual, sub-irea y area.

El producto final de esta primera labor serd un informe que recoge la calificacion en un sentido
cualitativo antes que numérico. Se describirdn las dreas con mayores dificultades incorporando lo
relevante de la discusion que se realizé al momento del andlisis y la calificacion conjunta realizada con

la empresa. Los computos podrin ser un anexo de un documento central que reflejara los hallazgos
en cada drea.

Una vez completado el borrador de informe, es necesario realizar un taller de validacién de los
resultados con todo el equipo gerencial de la empresa. Este taller puede realizarse en una sesion de
un dia completo o en sesiones de tres horas diarias hasta finalizar la revision del informe. En dicho
evento se recogeran las observaciones y precisiones que presenten las dreas de modo que el documento
refleje con mayor precisién las debilidades encontradas. Es importante en esta fase remarcar a la
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IV. Tercera Etapa: Areas de Potencial Mejora

Una vez concluido el proceso de diagndstico se tiene claridad respecto a las principales depi
que enfrenta la empresa en cada una de sus areas centrales. Se encontraran dificultades ebilidage,
también pequedas, problemas relevantes y urgentes de solucion asi como otros menos yr, 8randes
pueden ser atendidos en el tiempo. Normalmente, el proceso de diagnostico conducirag:"‘tex Qe
extensa de temas sobre los cuales es imposible que la empresa pueda tomar acciones sj una figy
Por lo tanto, se requiere desarrollar un proceso de priorizacion. imultines;

IV.1. Criterios de Priorizacion

A efectos de seleccionar por donde comenzar el proceso de cambio competitivo, se requier

con criterios de priorizacién claros que permitan establecer un conjunto de tareas sobre Ie Con:;,-
inmediatamente se deben tomar acciones. Los criterios de priorizacion responden princi ;S -
la percepcién de urgencia e importancia que asigna la empresa a cada debilidad y la pc>sibilit".la;‘denm
la empresa, en el mis breve plazo, pueda asignar recursos para trabajar en las mejoras respec:iv:sq‘lt

La propuesta pasa por estructurar una matriz donde se tiene el detalle de las debilidades por ire:
ya validadzs con la propia empresa. En una columna especifica se trabajara en detallar las acciones qu
se requeririan para enfrentar la solucién a cada uno de los temas y para llenar esta matriz nuevam qL'e
se debe coordinar el trabajo con los actores relevantes con los que se trabajo el diagnéstico. "

s;:::‘s'::;’::a ::;::s'“md':ﬂ se fi!?Fﬁben laf acciones que pueden implicar el concurso de persor
bl omey :n c:pcm Illldad .de uemp?. el apoyo de asesoria externa, la contratacion ¢
la mejora y las decisiones :" N m!’alp operativo, las inversiones que se requerian para enfrent’
Es importante, en cada c:su:. k5 requenn:n de_Pﬁf"te de los organismos de direccién de la organizacét
solucion al problema especifico, g"‘“' fia desaripcion de metas y la ruta de trabajo que demandariak
con los actores de la empresa, u':: Ical.el!;‘&u!'h siguiente columna se establece siempre en coordinaciéh
complefidad y esfilerzo que requie :ICICIOr{ en una e'scala de | a 10, sobre el grado de dificultad
mucho esfuerzo, tempo y "eCUr:os "edi "S.duflon visualizada. En este caso, aquello que requiere ¢
de la empresa en términos de | se calificard con un valor cercano a uno y lo que esté mas al alan®
e los recursos de los cuales dispone estara mas cercaal 10.

En otra columna se di: .

en términos de m:y‘::i‘::jnl:;%::t:mq“ Ue’fd"'a la solucién a cada problema; este impacto s mice

ampliacion de mercado, diversificacién : resarial. Puede ser relevante un mayor volumen de Vﬂ“’"

reduccién de costos, mejoras salarial le productos o lanzamiento de nuevos productos Y servicios

predomine la visién de empresa S asyor rentabilidad. Es importante que en esta valoracie®
presa como un conjunto y no asi el beneficio de un drea o un conju"®®

personas dentro la organizacié i

s r':‘:li\ond::.ffl ;enudo de importancia del impacto hace a la vida de 2 onptl

mercado. En consecuencia, se gendn' amental para preservar su competitividad y crecimien®® w

mejora puntual en la m Ird una columna que describa el mecanismo de transmision g
ejora institucional y general del negocio.
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Finalmente, en la siguiente columna se establecera una calificacion a efectos de poder dar
un sentido numérico al impacto esperado. Un alto impacto se traducira en una calificacion cercana
al 10 y un bajo impacto se acercara al uno.

En otra columna se trabajara sobre la percepcion de urgencia que tienen los actores respecto a cada
mejora. Es posible que un ajuste sea de mucho impacto y sea importante, pero no tenga eI sentido
de urgencia que puede tener otra mejora, por connotaciones inmediatas sobre el funci de
la organizacion. Puede darse el caso también que el impacto coincida con el sentido de urgencia,
aspecto que sera recogido en el trabajo a desarrollarse.

En consecuencia, en esta nueva columna se detalla el sentido de urgencia y las razones que fundamentan
esta percepcion. En este caso, se detallan aquellas consecuencias negativas que podria traer consigo
la no atencion inmediata al problema especifico que se discute. Es importante lograr un nivel adecuado
de precision en las respuestas y establecer el nexo relevante con aquellas variables que serian afectadas
por la desatencion del problema. Por ejemplo, la no solucion a un problema de empaque puede
determinar el dafio del producto y la caida en las ventas. En tal caso se recogera una breve explicacion
de como esto esta afectando al desempeio en el mercado y la evidencia de los efectos negativos.

Para finalizar, en la siguiente columna se traduce nuevamente esto en una escala numérica que refleja
un alto sentido de urgencia con una calificacion cercana al 10 y un bajo nivel de urgencia con una

calificacion cercana al uno.

IV.2. Cémputo de Resultado

Luego de contar con una matriz ordenada y con las calificaciones sefaladas, se procede al computo
de resultados para determinar el orden de priorizacion. Aquello que esté mas al alcance de las
posibilidades inmediatas de ajuste de la empresa, que tenga un alto impacto en los resultados de gestion
¥ que tenga un alto sentido de urgencia, resultara siendo de alta prioridad. En el caso contrario, lo
que requiere de recursos que no estan disponibles en la empresa, como ser grandes inversiones,
aspectos que no se perciben de alto impacto en el corto plazo y que no son considerados de alta
urgencia, tendran un orden de prioridad bajo

Para los tres criterios de priorizacion desarrollados se construira en una nueva columna un promedio
aritmético simple que pondera cada uno de ellos con el mismo peso.Asi, se construye una columna

final que refleja valores entre uno u diez que permiten presentar de manera sistemdtica una valoracion
de prioridad.

Por otra parte, dependiendo de la vision de la empresa respecto a la primacia de cada uno de los tres
criterios, se puede estructurar un promedio ponderado donde se asigna mas peso a alguno de los tres
criterios trabajados. Puede darse el caso que el sentido de urgencia deba tener mayor ponderacion
o los recursos al alcance de la empresa deban tener mayor relevancia. Si hay lugar a emplear ponderadores,
éstos deben ser acordados con la alta gerencia de la empresa.

1V.3. Validacion

Como en el caso del diagnéstico, corresponde realizar una validacion que, en esta ocasion, puede
realizarse directamente con la gerencia general.

Se presentarin los resultados de la matriz y los argumentos que dieron lugar a la calificacion numérica.
En esta instancia se deben realizar los cambios y ajustes que la vision global e integral de la Gerencia
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con la empresa.

IV.4. Estructuracién de Equipos y Desarrollo de la Agenda de Mejora Competitiy,

En esta fase el consultor propondri la conformacién de equipos ad hoc con personal de la empres
y con recursos externos que ya fueron previamente identificados. Cada equipo tendri a sy cargo un
de los temas priorizados y lo administrara como un proyecto de mejora. Se proponen nombres é:
personas cuyos perfiles sean los mas adecuados para cada reto y se busca que todas las irex
involucradas en la mejora tengan participacion en cada equipo.

Es importante senalar que este esfuerzo es adicional a las tareas regulares que desempena cé
funcionario. No se trata de dejar sin atencion el trabajo rutinario, sino de comprometerse con
esfuerzo adicional que requiere la organizacién. Es importante identificar un lider en cada equipo,por
su conocimiento, su fuerza de empuje y motivacion. Este lider no necesariamente serd un gerente é:
drea u otra persona de jerarquia en la empresa. Un mando medio podria asumir el liderazgo del equp
y comprometerse con los resultados esperados.

Es recomendable establecer una nomenclatura que posicione a este proceso de mejora competitit
en un nivel de importancia alto en la organizacién. En consecuencia, cada lider de equipo deberia s
designad, I e comunicacién de la Gerencia General. A efectos de m°‘i"":i6".y
de antecedentes de curriculo se debe denominar a estos lideres como gerentes de proyecto y
una linea de comunicacién directa hacia la gerencia general.

£
for

Establecidos los equipos con las personas adecuadas, se define en base a la informacién de la mi
previamente desarrollada, las herramientas de gestion de cada proyecto. Se fijan las metas incermedss
la meta final y los medios de verificacién de avance parcial. Se fija un cronograma de trabajo Y el méto®
correspondiente. Se fija el presupuesto que implique recursos externos o especiales que deben &
provistos por la gerencia y se fija un método de coordinacién y seguimiento con la Gerencia Gene®
Todo esto da lugar a la carpeta de proyecto que debe ser la herramienta de control de geston!
valoracién de avances.

En consecuencia, la Gerencia General debe contar con un nimero de carpetas de pro):ecto qz‘;:

d e e 1ar la agenda de la mejora competitiva. Su participacion es central a través deld s
irecto a los equipos, la realizacién de reuniones informativas y de presentacion de resultaco

importante tener entre los temas a trabajar alguno que tenga un efecto de dem ostracion 3 €

=86




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

plazo, que refleje que se pueden conseguir resultados. Lo sefialado es motivador para todo el personal
y principalmente para los equipos involucrados. Partir con lo mas sencillo suele crear ese ambiente
de avance y éxito que requieren los equipos para mantener un esfuerzo constante.

V. Cuarta Etapa: Plan Estratégico
V.1. ;Qué es un plan estratégico?

La presencia o ausencia de estrategias influyen severamente en la trayectoria del negocio y la eleccion
de una estrategia influye en los resultados empresariales.A lo largo de la historia de la administracion,
las teorias y conceptos que sustentan el conocimiento han evolucionado aceleradamente. Durante la
primera mitad del siglo pasado el énfasis se centro en el presupuesto y en el control presupuestario,
privilegiando la vision de corto plazo y la bisqueda de los mejores resultados posibles en la gestion
corriente. El mediano y largo plazos no fueron tomados en cuenta, pues no se consideraba que la
empresa pudiera anticiparse a eventos o tendencias que luego influirian en su desempeno.A partir
de la segunda mitad del siglo pasado se comenzo a percibir un cambio hacia la lectura y sistematizacion
de una vision de mas largo plazo. Sin embargo, el factor comin en ambas posiciones fue que el futuro
se repetira mas o menos con los mismos rasgos y tendencias que el pasado.

Durante los anos 60s y 70s se desarrollaron nuevos conceptos que respondieron a eventos trascendentales
como la crisis del petroleo y el incremento en el costo de la energia, que significo un viraje total en
muchos segmentos industriales. Asi, las industrias y la gerencia empresarial comenzaron a tomar
conciencia del contexto y de las perspectivas que lo rigen. Se dio un paso adelante en el sentido de
reconocer que, si bien no se puede predecir con precision el futuro, es posible construir escenarios
y tendencias en las cuales se puede ubicar a la empresa y sus negocios.

Un plan estratégico es, entonces, un proceso de construccion de ese escenario de contexto, la fijacion
de objetivos en ese contexto y la determinacion de las acciones que la empresa debe tomar para
alcanzarlos. Este proceso necesariamente implica pensar de manera sistematica y ordenada en el futuro.
Decidir sobre escenarios posibles y opciones de futuro deseados, las acciones para alcanzar esa vision
y las metas intermedias que construyen la trayectoria de desarrollo.

Como se puede apreciar, ya temprano en este punto, un plan estratégico requiere del concurso de
quienes tienen la capacidad de pensar hacia adelante, son sensibles a la lectura del contexto del pais,
la industria, la economia, la politica y otras variables clave. Pero también estas personas tienen que
tener la capacidad de madurar ideas para convertirlas en decisiones. No se puede realizar planes
estratégicos sin el concurso de directivos o accionistas de la empresa. Por ello, la principal accion que

el consultor debe tomar en la fase temprana de este proceso es comprometer a la mayor cantidad
de directivos en el proceso.

A partir del diagnéstico se ha llegado a determinar con plena claridad la situacion actual de la empresa.
Con el plan estratégico, lo que se quiere hacer es construir una vision objetivo de lo que seria la
empresa en un periodo de tres a cinco aios. Es decir, un punto al que la empresa quisiera llegar en
ese lapso, en funcion de i) las oportunidades que surjan en el contexto y ii) las fortalezas actuales y
las que pueda desarrollar hacia delante.

La definicién de la situacién futura de la empresa es el primer gran desafio del método del plan
estratégico. Una vez alcanzada esta vision conjunta de futuro, se trabaja en la definicion de las posibles
rutas de transito hacia esa vision futura, identificando metas intermedias y acciones que conducen a
la consecucion de tales metas.
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atencion a las restricciones reales que enfrenta el negocio y sus accionistas. Habra reS(riccione: :"om’.
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Elegida entonces la estrategia, se establecen los planes operativos o funcionales para la implementacién
de la misma. Esto implicara un conjunto de acciones para lograr mejorar la produccion que ya tiene
la empresa y otro conjunto de acciones para lograr establecer las alianzas que le permitan liderizr
el mercado con nuevos productos.
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informacion verdaderamente global, una red global, que sea vista en todas las naciones del planeta y
emitida en la mayoria de los idiomas principales”.

Es muy frecuente encontrar en los pasillos de las empresas expresiones de vision, todas ellas muy
similares. Las palabras “lider”, “eficiente”, “sostenible”, ‘competitiva”, “servicio al cliente”, etc.,aparecen
en muchas ocasiones. Cada empresa define como su vision el liderazgo del mercado, liderazgo en
calidad y precio, liderazgo en costos bajos y liderazgo en todo.Asi de amplia y desordenada, la vision
termina siendo una pesadilla imposible de perseguir, antes que un suefo.

El proceso de definicion de la vision debe ser riguroso y fund Imente real. P en la vida
personal como un ejemplo. Un individuo, al terminar el bachillerato, puede proponerse ser el mejor
médico y lograr un premio Nébel, ser el mejor deportista, ser misico y el mejor amigo; también viajar
mucho por el mundo y conocer muchos lugares para ayudar a muchas personas con necesidad. En
fin, puede establecer una vision demasiado ambiciosa o desordenada y en definitiva, nada de ello le
marca un rumbo para construir su suefo dia a dia. De igual manera, una empresa que esta rezagada
en el mercado, puede establecer en su vision llegar a ser lider en tres afos, pero no sin que alguien
cuestione el realismo de dicha vision. Por lo tanto, la vision debe ser una frase con mucho contenido
y se debe construir sobre la base de ambicion sana pero con los pies sobre la tierra.

Si bien la frase de vision es corta, detras de ella existira un conjunto de implicancias y variables
determinantes. Detrds de la vision habra una discusion del contexto esperado y para ello se requiere
informacion, tendencias y escenarios de futuro que se deben construir con el apoyo del consultor.

También, habra un conjunto de aspiraciones que se relacionan a ventas, produccion, tecnologia,
financiamiento, recursos humanos, etc.

A veces, en los talleres de planificacion se parte por la definicion de una visién siendo que éste debe
ser el Ultimo paso, luego que se ha concertado en la proyeccion del contexto y las caracteristicas
centrales de la empresa. Por lo tanto, para construir la vision se debe preparar un terreno previo que
permita llegar a una frase que resuma una labor de reflexion previ

Por su parte, la Mision debe establecer el como se llega a la meta establecida en la vision. Cual es el
negocio en que la empresa estara involucrada y bajo qué principios rectores realizara sus labores. La
definicion de la Mision es posterior a la construccion de la Vision y la secuencia se explica por si sola.

{Como podri la empresa definir como llegar a un punto si no ha definido previamente cuil es el punto
al cual quiere llegar?

V.3. El Trabajo Previo

Mientras se va trabajando en las fases anteriores, el consultor debe fijarse como objetivo la investigacion
del negocio, de la industria y de otras variables de contexto. Es importante contar con informacion
del sector econémico en el que se desenvuelve la empresa. Por ejemplo, si el negocio se refiere a fa
fabricacion de autopartes, el consultor habra invertido muchas horas de trabajo conociendo la industria
localmente, en la regidn sudamericana y en el mundo. Se habri realizado el levantamiento de informacion
de la industria en paises vecinos y se habri llegado a comprender como esta organizada la produccion.

A manera de ejemplo, se habra detectado que la industria se organiza por anillos donde el centro son
las empresas que definen especificaciones para la construccion de automotores. En el primer anillo
estaran empresas que compiten desde el disefo de soluciones como sistemas completos de suspension
o frenos. En el siguiente anillo estin proveedores de partes para los sistemas y finalmente en el tercer
anillo estin, en gran medida, los productores para los mercados de reposicion.
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za central de andlisis y sin duda, la tarea de| oS

la realidad y grado de desarrolio de la empres, L'-Jlltor Ser
idea es preparar presentaciones relativamente cortas y convocar a los actores clave a estas "a by
La idea con esto es ir provocando el debate y propc?{‘monar |nfofmac10n de manera gra
stion de esta informacion entre el tiempo que es recibida
que formalmente se llevara a cabo el taller de plapeamiento estratégico. D§ igual ma
trabajar con informacion econdmica y politica. Posiblemente se pued.e coordxn‘a'r con |
invitar a analistas a realizar charlas. Muchas veces, los centros de investigacion tien
difundir sus trabajos a costo cero, y los profesionales estan dispuestos a participar

La informacién de la industria es una pie:
seleccionar aquella que sea mas relevante 2
resenx;,ci%;
dual de o

yel ""Ome%
nera, sSe Pue de
3 @Mpresy

€n comg met
€N chariag ¢,

que exista un periodo de dige:

empresarios.

De igual manera, se debe trabajar con informacion de la competencia. La labor de acopio ¥ Procesamien
de la informacién de la competencia puede partir en casa donde se espera que las areas de memd:
y ventas tengan informacién de lo que sucede en el mercado.A gllo corresponde anadir informacig,
que no esta disponible en la empresa pero que debe ser‘co‘n5|derada. Lo. propio con informacig,
general del mercado que se puede conseguir en las asociaciones o gremios que agrupan 3 i
productores. Se requiere indagar y buscar estudios de sector. Entidades publicas como Ceproboly
otras pueden tener informacion de cadenas priorizadas y otros sectores relevantes. Los Organismos
como la CAF. BID, BM, USAID y muchos otros han financiado estudios. Con cierta cautela se pueds
decir que lo que mis se ha realizado en el pais son estudios y la labor es encontrarlos y ponerlos
un formato Gtil para la empresa. Nuevamente, con estos resultados vale la pena hacer presentaciones
e inducir al debate correspondiente. Dependiendo de los tiempos que uno disponga para el trabajo,
vale la pena establecer una presentacién por semana que permita alimentar gradualmente a los actores
clave.

En la literatura es posible encontrar la historia de varias empresas exitosas que pueden ser también
motivo de discusion. Si se estuviera trabajando en el campo de molineria y derivados, una presentacién
con algo de la historia de la empresa General Mills en Estados Unidos resultaria fascinante. Aspectos
como la flexibilidad de la empresa para acomodarse a procesos como la Il Guerra Mundial y la form:
en la que ha diversificado sus productos y ampliado sus fortalezas son ensefanza para cualquier
organizacion que enfrente problemas de mercado.

Todo este trabajo tiene como Gnico fin proporcionar informacién y anilisis que sea Gtil a la hora de
construir la vision de la empresa en un horizonte de 3 a 5 afos. En la medida que se perciben factores
e ideas que van dando forma a una posible vision de futuro, corresponde comenzar a lanzar cifras
sobre algunas variables que caracterizarian a la empresa en esa vision futura. Se puede comenzar2
discutir variables como el crecimiento de las ventas, los productos actuales y las posibilidades de
ampliarlos o subir en la cadena de valor hacia productos con mayor posibilidad de diferenciacion y
mejores precios. Se puede comenzar a discutir sobre temas de nuevos mercados y paises donde st
pueden pr oportunidades tratando de traducir estas discusiones en cifras adn preliminarés
pero que comienzan a dar ordenes de magnitud de las aspiraciones.

Se puede comenzar a discutir sobre requerimientos de inversion en el mediano y largo plaze
incorporacién de nueva tecnologia y el costo que ello representa. Es fundamental discutir en relic®
a las expectativas de rentabilidad que tienen los accionistas y su predisposicién para enfrenr fases
de expansion sacrificando en cierta medida dividendos de corto plazo. Cuando se trata de eW“‘“’;I’
familiares, es importante tocar temas como la apertura a inversionistas externos y Ja dilucion

contn‘:l corporativo. Sobre éstos y otros temas es necesario comenzar a armar panoramas fu:urvs;
::ndx informales. La habilidad de caricter y sociabilidad del consultor para captar estos temas
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La percepcion del mercado local y el externo en cuanto a comportamiento de demanda y oferta debe
comenzar a traducirse en cifras que pueden ser apoyadas por informacion estadistica externa. En cada
area se requiere hablar del futuro de la empresa y de la propia area funcional.Vale la pena distribuir
literatura resumida, evidencia casi testimonial de otras empresas en otros lugares del mundo y estudios
de caso que sean relevantes a la realidad del pais y la industria. En resumen, todo este trabajo previo
tiene el objetivo de preparar el terreno para un proceso de planificacion formal que llegard inmediaamente.
Es importante documentar las conversaciones, y si existe la posibilidad de realizar sesi de lluvia
de ideas, corresponde elaborar actas de estas discusiones que seran luego distribuidas a los actores
relevantes. Todo lo senalado debe conducir 2 un escenario de actividad reflexiva, de inquietud y

expectativa positiva por las propuestas e ideas que salen del propio personal y de la informacién que
trae el consultor a la mesa de discusion.

V.4. El anadlisis FODA

Otro componente de los insumos para proyectar un plan estratégico tiene relacion con la lectura de
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Existe amplia literatura que refleja como aplicar
esta herramienta y en este libro no se hara una compilacion de éstas. Sin embargo, es importante

resaltar por qué este anilisis tiene relevancia en el ejercicio formal de definicion de una vision futura
de la organizacion.

Las posibilidades de que la empresa pueda llegar a una imagen objetivo determinada estin en estrecha
vinculacion con las cualidades positivas y negativas que tiene la organizacion, asi como las oportunidades
y eventos que pueden ser positivos o adversos en el futuro. Por lo tanto, es necesario discutir y
penetrar en suficiente profundidad para encontrar las verdaderas respuestas al tema de las fortalezas
y debilidades. Sucede que con frecuencia, en un taller de planeamiento se sefalan aspectos poco
relevantes como fortalezas. Por ejemplo, se sefala como fortaleza el compromiso del personal con
la empresa, cuando no existe evidencia formal y clara de que si existe un resultado extraordinario en

esa linea, o cuando en la competencia existe similar nivel de compromiso, aspecto que en consecuencia
no es una verdadera ventaja.

Igual e, se suele senal

como fortaleza la tradicion e historia de la empresa, que puede tener
relevancm pero ésta puede resultar marginal en un mercado dinamico donde lo que privilegia el
consumidor es la combinacién precio/valor sin importar la tradicion empresarial. Es mas, en muchos
segmentos, el grado de conocimiento de la empresa es inferior al posicionamiento que tienen sus
productos en el mercado. Otra fortaleza cominmente invocada es la alta calidad del producto, cosa
que puede ser real pero también un requisito minimo para permanecer en el mercado. Es decir, no
marca diferencia sustancial respecto a la competencia, sino un punto de partida en igualdad de

condiciones. Fortaleza, en definitiva, es aquella condicion que no puede ser ficilmente imitada por la
competencia.

Lo que se requiere es un grado de profundidad adecuado y una actitud critica de los propios actores

respecto a los mitos que predominan la cultura corporativa. Es importante encontrar y valorar en su
verdadera dimension las fortalezas y debilidades.

En el caso de las debilidades también se presentan problemas cuando no existe un trabajo previo de
analisis.Afortunadamente, en este punto existe un importante antecedente del diagnostico que muestra
con objetividad todos los puntos débiles que podrian limitar el futuro de la organizacion. La recomendacion
general, en consecuencia, es evitar entrar a un escenario sin preparacion previa donde muy poca
sustancia se pueda recoger en cuanto al analisis FODA.

i
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V.5. Los Parametros Clave a Considerarse en la Estrategia
imbitos importantes que requieren ser tratados en el proceso da
ecesario que el consultor pueda conducir e|
zar las discusiones de modo que recoja i
nta un listado de estos temas reflej

CONstrye.:
c
Proceso g "
NSUMOS pary
e relevang,

Existe un conjunto de
del plan estratégico.En consecuencia, es N
en cuenta estos parametros y logre encau
uno de estos factores. En lo que sigue, se prese

practica.
a) Visién de Largo Plazo

En un contexto de crisis e inestabilidad se puede argumentar que el largo plazo deja de tener rel

o que el largo plazo se reduce a un afo. Si bien es cierto lo sefalado en lo que hace a |5 o Ev;r-.‘Q1
de corto plazo, que tiene que sortear la volatilidad del contexto, el propdsito de la empresa es s:befign
estas tempestades y llegar a un punto de destino. Sin duda, la estrategia de largo plazo es cenur:'"
ese contexto pues puede inclusive llevar a la conclusion de que la empresa debe migrar a un i en
donde existen mejores condiciones para hacer negocios. En los Gltimos anos, la vision de largo 'Tnu
de algunas empresas, en ciertas regiones del pais, las ha conducido a tomar decisiones de mh::m
al interior o al exterior de la Repiblica. Entonces, ello explica que ain en medio de la crisis, las emprg::
incorporan visiones de largo plazo y actian en consecuencia.

b) Aceptacién del Riesgo

Puesto que el futuro es incierto, toda decision implica un riesgo relevante; sin embargo, el peor d:
los riesgos es no hacer nada para aprovechar oportunidades o para construir lineas de defensa conn
potenciales amenazas. El proceso de anilisis no puede exceder un tiempo razonable y tampoco pueds
exigirse que de éste llegue un nivel de confianza y comodidad absoluta con las decisiones. Hay riesgos
y se deben enfrentar de la forma mas informada y con prontitud. Normalmente, las empresas que
ganan son aquellas que sabiendo que existe la probabilidad de cometer errores marchan hacia adelante
conﬁazldo en poder corregirlos y apostando a las probabilidades de éxito. En consecuencia, el plan
estratégico tendrd intrinsecamente una dosis de riesgo que la empresa debe estar dispuesta a asumir
y administrar.

c) Anticipacién

Para nadie es noticia que el futuro es dificil de predecir. Sin embargo, si se analiza con detenimiento
'el conte)ft‘o se pueden detectar seiales de tendencias. Existen prondsticos de la economia, exist¢
lnfctr.rmc-on. c!e mercados internacionales, de flujo de capitales, de precios de materias primas, &
politicas y visiones gubernamentales, de tendencias de mercados y productos. En consecuenciz 2
empresa debe ser capaz de leer estas tendencias e internalizarlas en sus planes estratégicos.

d) Velocidad

f:nl::‘,‘::l::o;:::‘: I:J:.‘I'?;::ad se ha venido a convertir en un factor central de competidvidad‘!’]
B compleinioncs dPo C':mlh en base al conocimiento y la habilidad de traducir éste en tec'noloil:
vida de los productos se esd"ef-esid;d de llegar al mercado antes que la competencia. Los c.da; e
relevante y por ello la em r: a‘:"’““ y los consumidores son mas impacientes. La nqvedaaw
oportunidades. En materi presate ebe ser capaz de reaccionar con rapidez para no dejar P 7
teria de textiles y confecciones, marroquineria, materiales para 2 construcct

Y muchas otras ireas es evidente lo sef ra es@
ent < : ai
tand ; lo sefalado. En el caso de las materias primas, es menos cl
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e) Concentracién

Cuando la empresa se pone a reflexi ir

sobre oportunidades, surgiran una
de ideas y posibilidades, unas mas reales y otras menos.Al final de este tipo de ejercicio se puede
a concluir que existen mas oportunidades que recursos para poder explorar y aprovecharlas
En consecuencia, es importante que el plan estratégico no resulte en una lista larga de

no seran ejecutados, o que por limitaciones reales sean todos mal ejecutados y/o a medias. Es ne:eﬂ'm
afinar la punteria y concentrar esfuerzos.

f) Compromiso

Cuando se ha podido definir con claridad el destino o meta organizacional y el rumbo a tomar (Vision
y Mision) y se decide una estrategia, corresponde que la empresa ponga toda la energia necesaria para
alcanzar lo trazado. Por lo tanto, el plan estratégico tiene que reflejar este compromiso incorporando
decisiones de asignar recursos, responsabilidades y tiempos. El plan no es un ejercicio académico o
un documento mas de orientacion. Al contrario, refleja una decision firme de transitar conforme a lo
acordado y de comprometer esfuerzo para lograr resultados.

g) Flexibilidad

Si bien existe un compromiso para ejecutar el plan, éste no esta labrado en piedra de modo que no
pueda ser ajustado y mejorado. Sin embargo, los ajustes tienen que ser producto de reflexion y analisis.
Ninguna estrategia puede ser definitiva y la flexibilidad es importante en un contexto cambiante. Esto
implica que la empresa tiene que estar preparada para descartar ideas, abandonar proyectos, matar
productos, cerrar unidades y todo aquello que sea necesario para ajustar la estrategia a la realidad.

h) Creatividad

El planeamiento estratégico es un proceso continuo y es importante darle a la organizacion un espacio
formal para la discusién de temas que hacen a la estrategia. Siendo continuo, la creatividad juega un
rol importante en la actualizacion de los planes. Los planes deben ser documentos vivientes en el
sentido de estar siempre vigentes y ser el referente central de orientacion de la empresa en el tiempo.
Dado que la vida de los productos y servicios se acortan, es necesario un continuo caudal de ideas

nuevas. Es importante que todo el personal sea alentado a experimentar y mejorar y algunas de las
ideas deben traducirse en acciones.

A tiempo de la bisqueda de las estrategias que conformarin el plan se debe explorar donde la empresa
puede desarrollar ventajas competitivas. Es importante que el consultor establezca de manera genérica
las estrategias mds corrientes y las pueda asociar a lo que la empresa plantea.

i) Diferenciacién versus costos bajos

La estrategia de diferenciacidn es aquella donde los productos ofrecidos tratan de distinguirse de los
de la competencia porque le ofrecen mas beneficios al consumidor, sea por calidad, prestigio, valor
mayor, garantia, sabor; etc. No necesariamente una estrategia de esta naturaleza implica mayor precio,
pero se tiene que tomar en cuenta que ésta funciona en mercados menos sensibles al precio, donde
posiblemente pueda ser tolerado un incremento moderado de precios.

En contraste, una estrategia basada en costos bajos se sustenta en la posibilidad de liegar al consumidor
con el precio mas bajo posible. Los mercados donde el ingreso de la poblacion es bajo y la sensibilidad

. Mg
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al precio determina la compra, est2 estrategia tj?ne al'g(m sgntido. Si existen componentes ;

como el contrabando que llega con precios aun mas .ba|os. esta estrategia puede ey lare,
sentido. Tal vez lo Gnico que la justificaria es la precaria sobrevivencia mas no una B e teng,
kil compl > que requiere esta estrategia para funcionar es |a alta Partjc?e iva gy
mercado. Se margina muy poco en el precio pero se copa mercado, d}f modo que se logry | r::"?'f de
esperada en base a volumen. Entonces, se .requiere de gran capa.cndéd dg' produccién o qu :ib'l’%
grandes inversiones; se requiere mucha logistica y capacidad de distribucion. Mplicy

J) Especializacién

La especializacién implica dedicar la produccién a un nicho de'mercado; 2 un conjunto reducig,
clientes con una porcién limitada de lineas de productos. Por ejemplo, la ropa para Maternidag e° de
caso de especializacién. En marroquineria, una empresa puede moverse de un segmento de mmpﬂ;un
en costo como son las billeteras y zapatos hacia un segmento de especialidad. Por ejemplo, npamm
guantes para golf, carteras de mujer con altos estindares de calidad y disefio, botas para equiucig
etc. La especializacién permite salir de la limitacion de precios hacia un escenario donde e| cliente “:
dispuesto a pagar mis. Este nicho de mercado puede ser mas pequefo y hace sentido entonces sequir
esta estrategia, si la capacidad de produccion es limitada en volumen y no permite copar merczd;
como se requeriria para permanecer en una estrategia de bajo costo. Con el apoyo del consultor s
debe lograr establecer cuil es la estrategia dominante en la empresa ahora y cuil seria la que

acompanaria el plan estratégico en el futuro.
k) Movimiento Inicial

Cuando se habla de una estrategia basada en movimiento inicial se esta apostando al dicho que "
que pega primero pega dos veces”. Esta estrategia implica una llegada y posicionamiento fuerte y exige
un despliegue importante de recursos. En negocios donde la logistica de distribucion tiene much:
relevancia, llegar primero y a lo grande, puede permitir capturar ese mercado por un tiempo hrgo.
Por ejemplo, en productos que requieren de una cadena de frio para su distribucion, llegar a drexs
rurales con conservadoras que son esenciales para la preservacion de la calidad puede genenr
importantes resultados. Una cervecera que llegue a poblaciones rurales intermedias primero y con
esta capacidad de distribucion, puede mantener hegemonia en el mercado durante algun tiempo.

1) Sinergia

Esta ventaja surge cuando el negocio que se viene promocionando esti vinculado con otro negoto
que también desarrolla la misma empresa. En tal caso, ambos productos pueden apoyarse en la misma
fuerza de ventas o puntos de distribucién. Con esto se puede ofrecer al consumidor combinaciones
de productos que sean atractivas. Un ejemplo local tiene relacién con una empresa que comen
como sastreria, con el tiempo se convirtié en una empresa de confeccién de trajes de hombre con
calidad internacional y manteniendo stocks de productos con cantidad y variedad (ya no 2 Ped'doz
Entre sus productos desarrollé fa linea de trajes para bodas (smoking); el cliente debia comprar
traje y buscar en otra parte, la camisa, el corbatin que hace juego con el chaleco y los demids acces;ccﬂ;
La empresa percibié una oportunidad de sinergia y comenzé a producir también estos oa’oS.P“’d

de modo que el cliente prefiere comprar en ese lugar porque encuentra todo lo que requiere:

as y maquilsie

Otro ejemplo local es el de Yambal que comenzé vendiendo productos como crem lizado
person?

para mujer y luego paso a bisuteria y otros accesorios mediante su sistema de vent
de puerta a puerta, usando la misma fuerza de ventas que distribuye los otros productos.

3
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Al nivel de unidad de negocio, el plan estratégico debe especificar entre otras cosas lo siguiente:

a) El mercado donde se va a competir. Se requiere definir qué productos se van a ofrecer y cuiles
no se van a ofrecer, a qué mercados servir y a cudles no, con qué competidores enfrentarse y

a cudles evitar; qué tipo de tecnologia usar y qué nivel de integracion vertical se piensa desarrollar.

El nivel de inversion con sus diferentes posibilidades como: invertir para crecer, invertir para

mantener la posicion actual, cosechar minimizando la inversion, recuperar el maximo de dinero

vendiendo el negocio a medio camino u otra estrategia diferente.

Las estrategias funcionales para competir en el mercado que se ha definido. Estas son por

ejemplo, estrategias de producto, de posicionamiento, precio, de distribucion, de fabricacion,
de logistica, mercadeo y ventas.

b)

-~

c

-

d) Los activos como tecnologia o las habilidades estratégicas que proveeran una ventaja competitiva.
Una habilidad o capacidad estratégica es aquello que una de las areas funcionales sabe realizar
con extraordinaria excelencia. Un activo estratégico sera un recurso (maquinaria o equipos)
que hace a esa unidad de negocio extremadamente fuerte respecto a su competencia. La
formulacion del plan estratégico debe considerar el costo y la factibilidad de generar y mantener
activos o habilidades que proporcionen la base de la ventaja competitiva.

A efecto de orientar mas al consultor, se puede senalar que una de muchas propuestas de indice de
contenido de un reporte de plan estrategico podria incluir los siguientes capitulos:

Definicion del Negocio Actual

Analisis de contexto (Economia, Industria, Sector, etc.)
Anilisis de tendencias en el contexto

\'A Analisis del Mercado (tamano, participacion, crecimiento, etc.)

v Pronésticos de demanda, oferta y balances de mercados.

VL Factores criticos de éxito en la empresa.

VII.  Oportunidades y Fortalezas (estrategias ofensivas)

VIII.  Debilidades y Amenazas (estrategias defensivas)

IX. Construccion de Escenarios para la empresa (conceptuales)

(e Definicion de vision o imagen objetivo de la empresa (donde llegar).
Xl.  Definicion y seleccion de opciones estratégicas (caminos y rutas criticas).
Xil.  Definicién de estrategias funcionales.

Xl n de metas y objetivos (hitos intermedios)

XIV.

Definicion y Asignacion de Recursos.

Vi. Quinta Etapa: Plan de Negocios

El Plan de Negocios es la expresion cuantificada de todo lo que se ha trabajado en la fase de la
elaboracién de la estrategia. Una vez identificada la meta a la que quiere llegar la empresa, reflejada
en sus principales variables, mercados, productos, estrategias de competitividad y otros, corresponde

establecer los aspectos operativos que ayuden a describir como la empresa va a llegar desde su posicion
actual a la que se ha definido en la estrategia.

En cierta medida, la informacion que se presenta en el Plan de Negocios engloba a la que se ha
elaborado en el plan estratégico, pero afiade elementos operativos y de cuantificacion que no son
parte del plan estratégico. En los hechos, con el plan de negocios se llega hasta la proyeccion de estados

financieros pro-forma que mostrarin los resultados que se puede esperar de la aplicacion de la
estrategia de reconversion competitiva.

b
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RECONVERSION Com

VI.1. Andlisis de Contexto, Mercado y Competitividad

El consultor incorpora de manera sistemétif:a la in.fornj\’acién del contexto econg,
mercados de insumos, de precios de materias, legislacion laboral, ambienta) yiob
pueden influir en el desempeiio .de la empresa. Mucho de esto ya estari try
correspondiente 2 la estrategia y snmplemer.u,e corresponde complementar cop c
precisas e informacién adicional. En lo que §|gue. se presentan los temas que pueden onpl %
dar lugar al contenido del Plan de Neggcnos, El ﬁon:ultq podra definir los acipites re| Ry
funcion de la realidad de la empresa y la informacion previamente procesada. SVante

Mico, indygy,:
ros dtme:tm‘e!

bajade en Qa2
Uantificag; :Im
m

VI1.1. Entorno - Amenazasy Oportunidades

A lo ya senalado en relacion a las amenazas y oportunidades del entorno, referidas
variables sobre las cuales la empresa no tiene directo control, corresponde anadir s exi
y oportunidades que puedan residir en el interior de la empresa. Como amenaza se Puede congiy,
si fuera el caso, un posible conflicto de accionistas, problemas potenciales con acreedores, preg 3
sindicales internas y otros conflictos internos que no han sido explicitados antes. Dentro las opo Siongy
se pueden sefialar, si corresponden, posibles capitalizaciones, la llegada de socios estratégicos, erc

2 Cambigy ,,
sten

V1.1.2. Andlisis del Mercado

Corresponde trabajar en la definicion del mercado meta, cuantificacion de éste, localizacién geogrita
y descripcion de caracteristicas socio economicas. Ingresos per-cipita, clase o estrato por ingresa
actividad de dependencia o cuenta propia, nimero de mujeres, hombres, nifios o ancianos en la med4
que el producto esté dirigido en especial a algiin grupo etareo. Rubros o actividades de ocupacién &
mercado meta, caracteristicas de estructura de edad, tasa de crecimiento poblacional de este mercads
escolaridad o grado de instruccion y otras variables que sean de interés y relevancia para el negoca

El potencial del mercado meta se evalia mediante proyecciones formales de crecimiento en base:
supuestos relevantes respecto al nimero de personas, consumo per-capita del producto o similarzs
tendencia de crecimiento de esta variable y su comparacién con paises de similar desarrollo.Per
ejemplo, se puede valorar el consumo per/cipita de litros de leche por afo en el Perd o el Norteé
Chile como indicadores de la tendencia que podria tener el mercado local. Existen indicadorts
nutricionales que pueden ser relevantes a ciertos productos y corresponde analizarlos.

Interesa conocer las influencias ciclicas que acttan sobre el mercado. Se debe determinar si exsit
ciclos que afectan al mercado, producto de estacionalidad en los ingresos, preferencia por el produc

ima o estaci moda y cualqui i oo w
< Q,. Gones, Y Iquier otra variable que determine variacion en ventas respecto?
pr (desviacién estindar).

= ddoend:::;d: | producto, servicio o mercado implica que se trabaje para detecar 2 eapaer®
qon 4 el producto o servicio. Este concepto no aplica a todos los productos. Existen v
cuyo ciclo de vida puede considerarse ilimitado, principalmente los productos agricolas qué ot
tendrin dem_anda mientras exista poblacion. Sin embargo, alin en estos productos sé generah 't
o'ie.conu:acdon significativos. Si se evalta el consumo per-cipita de carne de cordero el el pais
altima década uno podri constatar lo sefiaado:

a) Cliente

Perfil del cli jeti . s
inda clenlte © consumidor final. El objetivo es caracterizar de la manera mas f carace®®®

¥ pregi bisicas como quién es el cliente final, cuiles son sus
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socio economicas, cuiles son los rasgos culturales que pueden influir en sus patrones de consumo
del producto (por ejemplo en ciertos lugares del pais el consumidor de alimentos preparados valora
mucho la cantidad de la porcion). En general cuil es el estilo de vida que tiene ese grupo de clientes
y como ello puede afectar su patron de consumo de los productos ofertados.

Qué productos compra y por qué compra esos productos y no otros. Cémo se organiza para realizar
sus compras. Puede ser que compra con poca frecuencia en cantidad o con mucha frecuencia en poca
cantidad. Como compra, es otra pregunta importante. Puede ser que compra en raciones pequeiias
por el efecto precio. Por ejemplo, compra por libras y no quintales. Compra botellas pequeias y no
de dos litros. Compra pildoras sueltas y no la receta completa, etc.

Cuindo y donde compra, son otros aspectos importantes. Puede ser que compra de manera sistemdtica
acudiendo a un mercado, supermercado o centro de abasto, con frecuencia semanal, Al contrario,
puede ser que compra en la tienda de barrio con frecuencia diaria.

b) Proveedor

Quiénes son los proveedores actuales y quiénes podrian ser los proveedores futuros en funcién de
los nuevos mercados y productos. Cuantos son los proveedores actuales y cuil la posibilidad de ampliar
posibles proveedores internacionales si fuera necesario. Dénde estin los proveedores y cuiles son
las distancias y tiempos de transporte de materiales a la empresa. Cuiles los costos de fletes y otros
asociados.

Facilidades de acceso a mayores volimenes de insumos requeridos con los actuales proveedores. Cudl
es la capacidad de expansion que tienen los proveedores y si pueden cumplir ordenes adicionales de
magnitud. Cual es el tamafio de las fuentes proveedoras, su capacidad instalada y su capacidad de
ocupacion actual. Cuiles son sus limites de produccion.

Cémo es la relacion con los proveedores y las condiciones de negociacion actuales. Acciones para
lograr mejor posicion de negociacion frente a estos proveedores. Formalidad contractual y puntualidad
de los proveedores actuales y perspectivas con otros proveedores. Cémo es la organizacion de los
proveedores desde el punto de vista de su articulacion e insercion en cadenas de valor formales y
dinamicas. El peor escenario es depender de proveedores no establecidos o irregulares; tratindose
de materias primas con origen en el sector agricola, interesa saber cuiles son los factores que
determinan su produccién desde el punto de vista de su organizacion comunal, sindical u otros factores
sociales que podrian llegar a representar un problema en el suministro de materias primas.

Condiciones de pago a proveedores, posibilidades de crédito y garantias de cumplimiento ofrecidas.
Perspectivas de estas variables con futuros proveedores. Acciones realizadas para sondear relaciones
con nuevos proveedores.

El nivel de competencia que existe entre los proveedores es importante puesto que determina las
condiciones de acceso a materias primas. Es necesario, en consecuencia, realizar un diagnostico que
permita conocer las caracteristicas bisicas del mercado de proveedores. Igualmente, interesa conocer
cuales son las barreras de entrada a los mercados de pr dores y, si corr de, evaluar si existen

P
d anti competitivas, como determinacién de precios en colusién o carteles.

Otro aspecto relevante tiene que ver con la condicion de formalidad de los proveedores y la posibilidad
de que éstos emitan facturas que puedan ser utilizadas por la empresa para crédito fiscal por el IVA.

P ey
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c) Competencia

El manejo de informacion de la competen'cia es crucial para po.der definir adecuada,
del Plan de Negocios. El consultor debera elaborar y sistematizar ‘toda esta infor
que tenga | propia empresa o de fuentes externas. Lo primero a analizar es quiénes
y en qué rubros o productos que genera la empresa son relevantes.

Mente
macién :::\m"lx
Sonf Com“'m
Es necesario conocer quiénes son, cual es su capacidad de produccion actual y sy
mercado, segmentando regiones, plazas o nichos relgvantes al pl‘odl»JCtQ La ubicac,
irea de influencia también es un aspecto que permite conocer el impacto que tiene sy Pro‘;ay».‘u
sobre el mercado. Es necesario tratar de conocer los aspectos. que representan V”'"eﬁbilida:m -
la competencia. Para ello, se parte con un andlisis del Pmdusm mismo. El posicionamiento ey pany
de la competencia en el mercado, la calidad, el precio, la distribucion, la durabilidad sj se traa g

producto perecedero, etc. Un anilisis detallado del producto puede reflejar puntos vulnerab) e un
deben ser conocidos. Otros aspectos de vulnerabilidad pueden salir a relucir cuando se habla s que
clientes. Para ésto se puede realizar grupos focales que no representan costos sig"iﬁcadVO::n log
encuestas amplias. Claro que existen diferencias de alcance y cobertura respecto a la infonnacié(:\mo
uno y otro caso. e

Participacig,,
'on geogrif

Como referencia actual se tiene el dato que una boleta de encuesta procesada tiene un COSto cercang
a los US$ 15. Pensando en una muestra de 500 personas se podria asignar un Presupuesto de Usg
7.500 que bien podrian ser invertidos en esta fase. Esto puede claramente ayudar a conocer reputacien
que tiene en el mercado la competencia y sus productos, los atributos que mas valoran de sus productos
yiks icios conexos que puede estar ofreciendo la competencia en materia de distribucion, cobranz,
puntualidad, reposicion de productos defectuosos, y servicios post venta en general. La politica d
precios y descuentos por cantidades, posibles diferenciaciones de precio en base a estrato social o
aspectos relacionados a la presentacion del producto de acuerdo a segmentacion de mercado.

A partir de esto se puede detectar con mejor precision los puntos fuertes y débiles propios y los de
la competencia. La mayor dificultad que se puede presentar es estar frente a la competencia de
productos internados ilegalmente donde no existe posibilidad de contar con estadisticas o algum
informacién oficial. En tal caso, vale la pena explorar como es el mecanismo de distribucion y como
se encadenan los procesos desde los mayoristas a los minoristas. Esta es una labor que a veces no
resultz tan dificil de lograr puesto que los comerciantes y muchos sectores conocen la mecinic
operativa.Vale la pena hacer el intento de explorar este tema en profundidad.

Otro factor relevante a explorar de la competencia es su actitud frente al riesgo. En un me.fad°
relativamente pequefio los empresarios se conocen unos a otros y conocen los perfiles y pers°‘_“"d‘_d°
que pueden ser conservadoras o mds tolerantes al riesgo. La composicion de los cuerpos’d'f"‘“‘m
de la competencia puede ayudar a reflejar algunos indicadores de aceptacion de riesgos,asi como :::
decisiones pasadas que se ven reflejadas en el lanzamiento de proyectos de inversion @ aca
similares en tiempos de incertidumbre.

i tiene puntos Pf op!

Corresponde conocer los canales de distribucion que emplea la competenci e P ciony S
de venta o utiliza intermediarios mayoristas para el efecto. Cuil es la logistica de dlsu""‘““msl
esta area existen factores de ventaja de la competencia superiores a los que cuenta la emp!

: ~ y oferentes
A partir de lo sefialado, se puede deducir la politica de competencia que tienen los otros

A : credito 3
en el mercado. Puede ser el caso que su estrategia no esti en los precios sino en eals que impl
mayoristas. Puede ser el caso que la estrategia se concentra en promociones contny
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la entrega de otros productos como envases, juguetes, la “docena de trece” y otras tantas opciones.
Puede ser que la estrategia esta en el auspicio de eventos culturales, deportivos y/o conciertos
musicales.

VI1.1.3. Definicién de Mix de Productos y servicios

Corresponde en este acapite describir la expectativa en cuanto a los productos que se lanzardn, el
detalle de las mejoras que se ha definido introducir a los productos existentes y las razones o
justificaciones que explican estas decisiones, asociadas a las sefiales de mercado y demanda que se ha
proyectado previamente.

Explicitamente se describiran los atributos tangibles de los productos que sustentan la estrategia. Estos
pueden ser el sabor, la utilidad, calidad, precio, accesibilidad, etc. Debe quedar absolutamente claro por
qué el mercado valorara estos productos y cuiles los factores que lo harian preferido respecto a lo

que ofrece la competencia. La conexion entre el preducto, la necesidad y la preferencia del mercado
mera debe ser evidente.

Igualmente, se requiere el anilisis de los atributos intangibles del producto. En este caso, se puede
asociar conceptos como: comer sano, si se trata productos organicos; tradicion e identidad de region,
como la Papaya Salvietti; o los Chocolates Taboada de Sucre. Finall si corresponde al caso se
debe comentar alguna prevision respecto al ciclo del producto.

VI.1.4. Atractivo del Mercado

A esta altura ya se contaran con cifras adecuadas del tamafio actual del mercado y proyecciones a
cinco anos de éste. Se habran utilizado los supuestos relevantes para proyectar el mercado y para
proyectar la demanda. Se habra segmentado la proyeccion de acuerdo a las caracteristicas de cada
region, grupo poblacional, asi como otras variables demogrificas relacionadas. También, se habra
trabajado en un acapite especifico que tiene que ver con el mercado externo y las proyecciones de
exportacion. La empresa ya habra definido sus metas en cuanto a participacion de estos mercados,
traducidas en volumen de ventas, valor de ventas, nuevas plazas, etc.

Lo que corresponde en esta fase es trabajar en las cifras relativas a la estrategia que la empresa ha
definido en su plan estratégico. A esta altura ya habra quedado clara la estrategia de competencia,
pudiendo ser ésta por liderazgo en costos, lo que implica desarrollar productos bsicos y muy baratos,
dirigidos a mercados de bajo ingreso, pero con volimenes grandes de produccién y mucha capacidad
de copamiento. En el caso hibrido se tratard de un producto de precio compeudvo pero con
caracteristicas de calidad comparables a la comp ia. El esqy de difer ion discutido antes,
tiene otras connotaciones de calidad, mayor precio, pero menor esfuerzo de volumen de produccion.

En consecuencia, de acuerdo a la estrategia, corresponde cuantificar las ventas anuales que llevan a
la meta final, cuantificar la produccién, la demanda de materia prima, los requerimientos de tecnologia,
la capacidad y logistica de distribucion, el personal y su perfil. Igualmente, las inversiones que requiere
la implementacién de lo elegido, el financi y sus condici etc. En esta fase, la estrategia debe
ser traducida a nimeros en todos los dmbitos de la empresa donde ésta tiene impacto.

A toda esta parte podemos llamar proyeccién de operaciones, pues permite conocer la trayectoria
cuantitativa de los principales procesos de la empresa.Vale la pena trabajar con proyecciones mensuales
para el primer afio y proyecciones anuales para los siguientes cuatro. Se proyectard venus. :ompra
dei produccion, i ios de i Jorando la capacidad de al
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ano de obra, impacto en tamafio de Ph_nm. lay out, turnos heckl

nos y edificaciones, asi como obras civiles, gastos de mercy " no? Pan

ifras todo aquello que va a ser afectado por la estrategia. E| e
- El co

fave de la empresa y tendrd la tarea de velar por | o nsy
activo. Sistenci,

de equipos, maquinaria, m:
atender la produccion, terre
etc. Corresponde poner en cl
en esta fase trabajara con los actores C
global de la construccién del escenario

VI.1.5. Participacién en el Mercado

La meta final de participacion de mercado que ha definido la empresa, debe ser fraccionada en
con frecuencia mayor si el caso aconseja. La labor consiste en :0::_‘
i

intermedias que seran anuales y f
derando las capacidades actuales y las que se piensa des,

estas metas intermedias consi s . =
36 i iti i i . Sera necesario estal
funcién a mejoras competitivas e inversiones ra €cer estas metas meg; Yol

términos de volumen y valor, asi como en tasas de crecimiento porcentual entre cada periodo,§;
alguna razén ha sido relevante la segmentacion del mercado, entonces estas metas también gjen.en o

reflejarse a ese nivel con los indicadores sefialados.

rrollar ¢,

VI.1.6. Plan de Mercadeo y Comercializacién

Esta es una pieza importante del Plan de Negocios, pues establece la forma en que se van a impulsar
Jas ventas hacia las metas establecidas. Este plan debe definir una forma o cultura de comunicacién
mercadeo. Mientras muchas empresas acuden a medios masivos como la television, otras empma_z
tienen estratégicas y culturas de comercializacion diferentes. Lo que hace Yambal para vender e
totalmente diferente a lo que hace la Coca Cola. Lo que hacen las microfinanzas para vender sy
productos es totalmente diferente a lo que hacen los bancos con enfoque corporativo. La forma en
la que promociona café Juan Valdés de Colombia es totalmente diferente a la forma en la que se vende
Nescafé. Por lo sefialado, la empresa debe contar con un plan en materia de mercadeo y comercializacién
que identifique los puntos centrales de esta estrategia.

Las diferencias entre los productos y la propia imagen corporativa deben estar claramente definidas
para pader posicionar estos conceptos en el mercado.Volvo tiene un posicionamiento claramente
definido en el mercado automotriz que es la seguridad y la resistencia de sus automoviles en casos
de accidentes. En lo mds cercano a nosotros, en cierto momento pollos IMBA definié con absolut
claridad su diferenciacion con el slogan “pollos color oro”, que reflejaba la calidad del maiz con que
fueron alimentados los pollos. En contraste, la competencia apela a la imagen de la abuela y la recen
tradicional de que hace recordar a la gallina criolla.

Dentro el plan de mercadeo es necesario aterrizar con mucha rapidez en un presupuesto que esté

al alcance de la empresa. Por lo tanto, antes de planificar muchas cosas que no contarén posiblemente

€on recursos, es necesario considerar que la estrategia de mercadeo tiene una restriccion presupues‘”il

En ese marco, vale la pena definir cémo optimizar impacto con los limitados recursos disponibles.

e fofmuhr el presupuesto se requiere definir primero los componentes del plan. Por lo tanto, hab

":’:s":cddm GSPeﬂ'ﬁﬂ que describird estos componentes y los impactos esperados. Luego, & mucho
cuantificar esto y presentarlo en formato de presupuesto.

En relacién al slogan del negocio vale Ia pena pensar que éste debe ser j recoger &7 .
I ' pegajoso Y >
m ‘::ciuon los atributos de los productos y de I: empresa. Sin embargo, no es "ece:;on:ﬁ:
e gmmm hmdeﬁmd; :nd esta materia, lo que no significa que no sea inlrpcﬂ’ﬁ"“e"‘\l
b d logo de la empresa, del producto o del servicio.Todos estos
deramente importantes para lograr un posicionamiento eficaz en el mercado-
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También deben estar definidos los servicios que se van ofrecer al cliente, cuantificadas las inversiones
para lograr estos servicios y determinados los costos operativos. Dependiendo de la empresa, todo
se puede reducir a una linea telefonica gratuita y una persona que canalice reclamos a ventas o, al
contrario, puede establecerse una plataforma mayor que se justifique en la estrategia.

Se requiere cuantificar como estara estructurada la fuerza de ventas. Se requiere una nocion de la
estructura organizativa, el nimero de personas, sus perfiles y posibles remuneraciones. Se puede
proyectar esto en el tiempo, incorporando de manera gradual nuevos vendedores de acuerdo a

parametros de rendimiento por persona, valor de ventas, nimero de clientes o los ratios relevantes.
Asi, el mes cero de la proyeccion el personal sera posibl

los que actuall trabajan en el
irea.A los tres meses se incorporara una persona mis en la proyeccion, y asi hasta llegar al total de
ventas esperadas y un nivel de productividad o cupos de ventas.

VI1.2. Ingenieria del Negocio

VI.2.1. Localizacién y Dir

1es (actuales y futuras)

Se parte con informacion basica, como la descripcion de la ubicacion fisica de las plantas, los componentes
de procesamiento. Por ejemplo, en algunas industrias como la avicola, las plantas de eclosion estin en
determinados lugares con ciertas caracteristicas, las granjas de crecimiento y engorde estin en otra
parte y las plantas de faenado en otra. Finalmente, la plata de proc de carne para
esta en otra localizacion diferente. Dentro lo que es el Plan de Negocios y la estrategia corporativa,
corresponde analizar qué sucedera con estas plantas y cémo soportardn las expectativas del plan. Es

importante pensar cuél es la consistencia entre lo que son ahora las plantas y lo que deberian llegar
a ser de acuerdo a las exigencias del plan.

P

Se debe valorar el tamaiio, la capacidad instalada y la expansion futura, el espacio fisico y los costos
que representaria ampliar agregando capacidad o redisefiando el lay out La distribucion que resulte
de la suma de equipos y otros activos productivos no debe ser afectada, pues se requiere mantener
niveles adecuados de tiempos de proceso y la menor cantidad de movimientos.Vale la pena trabajar

en un diagrama de disposicion 6ptimo y presentarlo en el Plan de Negocios como una propuesta para
que la empresa la considere mas adelante.

VI1.2.2. Capacidad Instalada (actual y futura)

A la luz de la estrategia y los planes de produccién, corresponde trabajar definiendo las capacidades
maximas de produccién por linea y también estimar esta capacidad bajo los supuestos de expansion
previstos en el plan. De este ejercicio se detectarin los posibles cuellos de botella y las necesidades
que dardn paso a un plan de actualizacion y ampliacin de equipos (programa de inversion en equipos).

El sentido de prioridad se genera a partir de la constatacién que hay equipos que mds pronto llegarin
a su tope de produccion.

Cuando se trabaja esta seccion vale la pena también incorporar un breve anilisis de la antigiiedad de
los equipos y su vida Gtil futura a la luz de los planes de la empresa. En algin momento los equipos
actuales comenzarin a presentar problemas y posiblemente afectardn la productividad. Este es otro
criterio, tal vez menos urgente, pero también relevante a ha hora de pensar en inversiones en equipos.
De esta seccién debe obtenerse como insumo importante para el resto del Plan de Negocios un
cuadro de inversiones en equipos y maquinaria que refleje los momentos en los que se hard el gasto
de inversion a lo largo de la proyeccion.
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V.2.3. Costos

En materia de costos, corresponde proyectar primero las principales lineas de egresos g

pérdidas y ganancias. En base 2 la estructura proyectada para el ;?ersonal y una escala salarig), cosudo &
trabajar en la proyeccion de gastos de personal. Se considerardn los gastos-por aportes de sy q :

aportes por Riesgo Profesional y Comin (l.75_%):aportets para fines de vivienda, Auinaldos, . 0%),
antigiiedad en funcion del salario minimo nacional, subsidios de maternidad y lactancia, a; co::, d:

pago de finiquitos. La mejor manera de proyectar mucha'\s ¢.'1e estas incidencias es tomando Rfreas
histérica de casos en la propia empresa respecto a algun indicador como el total de Ia Planilla o R

salarial.

Se requiere también proyectar los otros gastos administrativos que tienen que ver con los seryig;
basicos. Debe existir algin grado de dependencia entre el consumo de energia en general (lyz, S
etc.) y los niveles de produccion. En materia de comunicaciones, corresponde proyectar g;,u,sg:&
telefonia. Es necesario estudiar el patrén histérico de estos gastos y asociarlo a alguna variabje dOndn
exista correlacién o causalidad. Por ejemplo, el gasto en comunicaciones puede ser que se expand:
a un ritmo que tiene relacién con las exportaciones.

El costo de ventas o costo de materia prima es algo que ya viene de la proyeccién operativa que se
ha trabajado anteriormente, pero si tiene que estar en consistencia con los prondsticos de gasto

administrativo.
Es necesario interiorizarse del régimen de depreciaciones para incorporar también las lineas
correspondientes a este componente. No todos los equipos se deprecian bajo la misma norma.

Los costos relativos a la distribucion y mercadeo deben ser tratados con especial cuidado. Se deben
proyectar estos costos analizando su correlacion con el nivel de ventas y el crecimiento de la fuerna
de ventas. En este momento es adecuado pensar en costos de capacitacion.

Los costos de internacionalizacion o relacionados a los programas de exportacién deben ser también
cuantificados, para lo cual se pueden tomar parimetros de la propia empresa o cifras estimativas donde
se incorporan gastos como pasajes, viiticos, envio de muestras, desarrollo de contactos y gastos
asociados a asesoria legal para la estructuracion de contratos y alianzas, segiin corresponda.

Otros costos emergen del mantenimiento de equipos, repuestos y asesoria tecnolégica. El mantenimiento
de inventarios también genera costos que deben ser cuantificados, asi como los costos asociados 2
las actividades de innovacién que puede implicar mantener laboratorios para desarrollo y control de
calidad. Por otra parte, estin los costos de certificaciones de calidad y la obtencién de fichas ambientales
si corresponde.

Finalmente, entre los costos se debe prestar particular atencion al componente tributario.Vale la pent
trabajar este componente de manera independiente para luego llevar a tiltima linea a la hoja de egresos
La contabilidad actual de la empresa es un buen lugar para comenzar a entender los costos Y P"?’:::
proyecciones. Es recomendable proyectar primero el escenario pasivo sin incorporar f"d'm e
It.npactos de la estrategia. Una vez que se tiene un modelo armado con el escenario pasivo, &
S‘ huod' ; ucir los cambios y efectos que produce la aplicacién del escenario activo qué llevaa

Muchas de fas acciones que contempla el escenario activo pueden ser estructuradas com® P m“
donde las inversiones no se llevan al gasto en un solo periodo. Contablemente se pueden llevar
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de estos gastos de capital de manera que se amortizan los proyectos y asi no se incurre en estados
financieros con pérdidas fuertes durante los periodos de inversion.

V.2.4. Margenes de Contribucién por productos

Establecidos los ingresos por ventas y los costos, se puede trabajar en la construccion de los indicadores
de contribucion por productos. Para ello, sin embargo, se requiere realizar el trabajo de imputacion
de gastos a productos. En el caso de los costos directos la tarea es menos dura. En el caso de los
costos indirectos, sin entrar en la compleja tarea de crear un sistema completo, sea ABC costing u
otro, se debe asumir supuestos un tanto generales de modo que con un esfuerzo razonable se tengan

cifras suficientemente indicativas sobre los margenes de contribucion de los principales productos
actuales y proyectados.

VI.3. Escenarios y Proyecciones Financieras

En esta fase es donde todo lo trabajado se consolida en la cuantificacion de dos escenarios. El escenario
pasivo que representa la opcion de seguir haciendo los negocios como hasta ahora, y el escenario
activo que implica la aplicacion del plan estratégico y las mejoras competitivas.

A esta altura, todos los insumos que son las proyecciones operativas, las proyecciones de los costos
y las proyecciones de inversiones estaran completos. Es el momento de juntar todo y evaluar como
se comportara la empresa en su integridad bajo los dos escenarios propuestos.

En el mercado existen varios programas informaticos que se pueden usar de tal modo que no se tenga
que invertir tiempo en modelar algo que ya muchos lo han hecho. El valor que afade el consultor en
esta fase es la seleccion de la herramienta que sea mas apropiada para el caso.Algunos sitios de internet
donde se ofrecen estas herramientas libres de costos son:

www.planware.org/exlfaqg.htm
www.moneysoft.com/product_listhtml.
www.programurl.com/software/finance.

www.planware bizZmodel.htm,
www.solocursos.net/business_plan-como_armar_un_plan_de_negocios
www.innovateur.com.mx/plan.htm|

O UL W o=

Para asegurarse que el paquete seleccionado sea adecuado y entender la forma en que realiza los
enlaces y genera los estados financieros, se recomienda tomar la informacién real del dltimo afio de
la empresa y vaciar todos estos datos reales operativos, de ingresos, gastos y costos. Con la informacion
real realizar la proyeccion respectiva y comparar los resultados que arroja el programa contra los
resultados reales de la empresa. Al comparar los estados de pérdidas y ganancias, el balance y el flujo
de caja, el Itor puede rapid
con mejores caracteristicas.

e analizar si vale la pena emplear esa herramienta o buscar otra

Finalmente, los niimeros son sélo eso mientras no exista un andlisis que explique de manera contundente
lo que se ha proyectado. Por lo tanto, corresponde invertir el tiempo y esfuerzo necesarios para leer
cuidadosamente las cifras y traducirlas en mensajes claros, detallando los puntos centrales en relacion
a los supuestos de la proyeccion y los temas criticos que los resultados. Por lo sefalad
se debe considerar una seccion especifica para el anilisis correspondiente, tanto del escenario pasivo
como del activo. En esta parte también entrard en escena el anilisis de sensibilidad donde se hacen
nuevas corridas del modelo tomando desviaciones en algunas variables importantes como precios,
volimenes de ventas, costo de materias primas y costos financieros.
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hm\

B el presente capitulo ha detllado el método empleado en ef proy
encarado por la CEPB y la CADEX con el apoyo de la CAF:Sin duda, existen gures "Fw
que también tienen pleno valor y aqui no se sostiene que lo presentado sea ¢ ﬁS Metodos g g, 2
forma de realizar este tipo de trabajos.Tal vez fa virtud de lo presentado es que de Nitivo en cu,n:b%
prictica y local, en la realizacion de este tipo de trabajos en las empresas €rivadely 3 "h
programa. En los siguientes capitulos se entra en el detalle de los casos de e <Iu.e Parﬁcipamn
con fichas técnicas que permiten pasar al andlisis de situacién con la solvenci?:":;_);se compj, en g
Mental téen;
iy

requerida.
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ANEXO 2

CUESTIONARIO PARA EL PREDIAGNOSTICO Y LA MEDICION DE LA

PREDISPOSICION DEL CAMBIO

CATEGORIA

PUNTAJE

LIDERAZGO ESTRATEGICO

1,263

Patrocinio: El patrocinador del cambio no es necesariamente el lider diario,
es el visionario, es el jefe que promueve el cambio y el que paga las facturas,
es la persona con poder de ayudar al cambio en equipo cuando éste presenta
resistencia. Si el patrocinio viene de los altos niveles de la empresa; por ejemplo
presidentes ejecutivos, gerentes generales, junta directiva. etc., asigne tres
puntos. Los patrocinadores mas débiles son los ejecutivos de niveles medios
y el personal de tipo consultor. En tal caso la calificacién es la menor.

Liderazgo: El cambio es més exitoso si el liderazgo proviene del alto nivel, es
decir con propiedad, que tenga responsabilidad directa sobre lo que va a ser
cambiado y que tenga en mente y en forma clara los resultados del negocio.
En estos casos califique alto. Si el liderazgo viene de bajo nivel o éste no estd
bien conectado dentro de la organizacién es el menos apropiado para el éxito
y debe ser calificado en forma baja.

Motivacién: Asigne una alta calificacién si la gerencia estd consciente de la
necesidad de motivar al personal y ésto es compartido a todos los niveles de
la organizacién haciendo énfasis en el mejoramiento continuo. Si por el
contrario, se tiene un grupo de administradores y trabajadores tradicionales y
limitados, los cuales han estado en sus trabajos por més de 15 afios y la cultura
conservadora desalienta la toma de riesgos, dé una calificacién baja

Jerarquia Organizacional: El menor nivel de jerarquia y la menor escala de
grados entre los empleados es més apropiado para el éxito del cambio. Una
buena administracién media y personal consultor no sélo disminuye la velocidad
en la toma de decisiones, sino que también crea un gran nimero de personas
con el poder para el cambio en bloque

Moral: Si los empleados disfrutan del trabajo en la organizacién y su nivel de
responsabilidad es alto, el cambio es mis ficil. Si es bajo el espiritu de equipo,
el esfuerzo voluntario es pequeiio y existe desconfianza, asigne un punto

CATEGORIA

PUNTAJE

C icacién: La ¢ daptard el cambio de la forma mds rdpida si
tiene muchos medios de comunicacion bidireccionales que alcanzan todos los
niveles de la organizacién y que todos los empleados usen y entiendan. Si los

medios de comunicacién son pocos y siempre en una sola via, el cambio serd
mas dificil.

Estructura Organizacional: Si se tiene una organizacién flexible y las
reorganizaciones son bien recibidas, califique alto. Califique bajo, si existe una
estructura rlglda que no ha sido cambiada por mds de cinco afios o ha

izaciones frecuentes con poco éxito; eso puede ser sefial
de una cultura cinica en la presa que combate el cambio esperando y
actuando para que fracasen.
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Toma de Decisiones: Si las decisiones son tomadas en forma rapida teniendo r\

en cuenta gran variedad de sugerencias, evalte alto. Si porfel contrario, las
decisiones se llevan a cabo en forma lenta o son loma@as en o’r‘ma m.?;'em)sa
o por personas que no se saben quiénes son; o existe muf1 o con dmo y
confusién durante el proceso con sefialamiento con un dedo después de que
las decisiones son anunciadas, dé una calificacién baja

SEGUIMIENTO PARA ADAPTACION \

Experiencia previa al cambio: Si la organizacion ha impleme_mado exilosafnen¥e \
cambios importantes en el pasado califique con tres puntos. Si no hay experiencia
previa con cambios grandes o si el esfuerzo al cqmblq fallé dejando un legado
de frustracién otorgue un punto. La empresa ca!nﬁcara con un puntaje de dos,
si reconoce errores en previos intentos al cambio.

Contexto Organizacional: ;Cémo el esfuerz_o al cambio estd conAeclado con
otros semejantes de la organizacién? (Por e;emp!o: gEnsarT\blgn éstos con el
proceso continuo de administracién total de la calidad? ;Coincide esto con las
acciones estratégicas como adquisiciones o lineas de nuevos productos? ).

Los problemas se presentan cuando el esfuerzo a cambio es de una manera
aislada o si hay esfuerzos de cambios miltiples cuyas relaciones entre si no
estdn ligadas estratégicamente

Procesos/Funciones: Los cambios grandes casi invariablemente requieren
redisefio de los procesos del negocio que afectan funciones como: compras,
contabilidad o mercadeo. Si los ejecutivos al mando son de una actitud muy
rigida, el cambio serd mucho mis dificil. Otorgue mds puntaje cuando de
propia voluntad, ellos y la empresa como un todo estén dispuestos al cambio
de procesos criticos y al sacrificio de ganancias o de poder por el bien del
grupo.

CAPACIDADES

Mediciones: Si la empresa utiliza mediciones para evaluar el desempeno de
sus actividades de modo que éstas expresen la economia del negocio, dé una
p i6n de tres. Si alg de las mediciones existen pero los sistemas de
compensacién e incentivos no las refuerzan en forma explicita dé dos puntos.
Si no se tienen mediciones o no se sabe de qué se estd hablando, entonces
asigne un punto

Andlisis e identificacién de los Competidores: Si la empresa compara
objeti; el d peno de su compaiiia con los competidores y
sistemdticamente examina los cambios en el mercado, dé tres puntos. Si el
conocimiento de las habilidades de los competidores es meramente anecdotal,
dé un punto. (Lo que los agentes de ventas comentan en reuniones informales)

Atencién al cliente: Si en la empresa todo el personal tiene conocimiento de
los clientes, si la organizacién ests de acuerdo en cambiar para servir a los
clientes de una mejor manera, si todos los individuos que componen la fuerza
de trabajo saben quiénes son los clientes, si conocen sus necesidades y han
temdo. un contacto directo con ellos, otorgue tres puntos. Reste puntos si el
conocimiento de los clientes ests confinado a los bolsillos de la organizacion
(Ventas, Mercadeo y Gerentes)

lncelntrvus: El cambyio es ficil si los administradores y empleados son incentivados
m’ e:; :'?pﬂ;a b:e s;(lasg;:‘sl ‘::)er" st.er innovad?rs y por b_uscar nuevas soluciones.
s 1vOs es mejor que dar incentivos solamente por
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Reste puntos si la compania, como la mayoria, incentiva continuidad sobre el
cambio, s6lo si los administradores se convierten en héroes por hacer
presupuestos, donde no se toman riesgos porque siempre se les dice lo que
hay que hacer y se tiene el sentimiento de que un error 0 una equivocacién
de parte de ellos conducird a un castigo por parte de la empresa.

VISION DEL FUTURO

Innovacién: Si la compaiiia estd siempre experimentando nuevas ideas que
son implementadas con poco esfuerzo y los empleados trabajardn a través de
las fronteras o limites internos sin mucho problema, califique alto. Existen
también signos malos que se oponen a una buena innovacién como por ejemplo:
mucha burocracia o papeles, miltiples vistos buenos antes de llevar a cabo
nuevas ideas, otras senales que indiquen oposicién al cambio y a la innovacién.

Direccién: ;Cree la gerencia fuertemente que el futuro podria ser diferente al
presente? ;Qué tan claro es el panorama administrativo para el futuro? Si se
tienen respuestas positivas a estas preguntas dé una calificacién alta.

Si la gerencia de la empresa o junta directiva piensa que solamente se necesitan
cambios pequefios, o el resultado es por lo general no hacer cambios del todo,
asigne una calificacion baja.

CALIFICACION TOTAL
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CAPITULO 111

CASOS DE ESTUDIO — PRIMERA PARTE

En este wapitulo, se presentan los casos EMPOLLASA. y
se 1bi en base 2 1a experiencia de bolivi

casos a efectos de precaurelar fa confidencialidad de fa identidad ﬂ“t
regiones y otros datos de referencia no obedecen a la realidad,

Se acompana ¢l primer caso de estudio con un andlisis, 1 modo de qapbpﬂﬁ

casos. Asimismo, se adjuntan dos notas técnicas, con ¢ propésito de ofrecer al lector n
a cada caso

EMPOLLA S.A.!

Era una tarde de diciembre de 2004, finalmente la decisién habia sido tomada, la Empresa de Pollos y
Alimentos Balanceados Sociedad Anénima (EMPOLLA S.A)) era seleccionada como una de las primeras
empresas que participarian dentro del Programa de Reconversién Competitiva que era producto del
interés que existia por incrementar la productividad y competitividad de las empresas bolivianas ademds
de consolidar entidades promotoras de competitividad, permanentes en el tiempo e independientes
de los cambios politicos para que puedan apoyar el desarrollo empresarial.

Para lograr estos propésitos, la Confederacion de Empresarios Privados de Bolivia (CEPB) con el
apoyo de la Corporacién Andina de Fomento (CAF), cre6 un Centro de Competitividad que apoyaba
el desarrollo de politicas y programas orientados a mejorar el perfil competitivo de las empresas
bolivianas en los mercados externo e interno. Bajo este contexto, la CAF buscaba dar un paso mis,

pasando de lo general y de los estudios de diagnéstico, a lo mis concreto con impacto cuantificable
a nivel de unidades productivas.

El funcionamiento del Centro de Competitividad priorizaba acciones concretas que podian ejecutarse
a través de proyectos especificos para los cuales se requeria el financiami correspondiente. De
esta manera, el trabajo del Centro contemplaba una agenda puntual y con productos claros a ser
generados en el plazo de financiamiento de esas actividades. Se habian priorizado dos proyectos; el
primero era un esfuerzo que involucraba a la Universidad Privada Boliviana (UPB) en la preparacion
de planes de reconversion competitiva y la implementacion de una materia con ese alcance en una
de las maestrias de esta universidad, amplificando el impacto del Programa a 100 empresas en un
periodo de cinco afios. El segundo era un Programa de Intercambio Empresarial que permitiese
establecer condiciones de integracion de negocios y el desarrollo de vinculos empresariales en la CAN
y algunos paises del MERCOSUR.

PROGRAMA DE RECONVERSION COMPETITIVA

El esfuerzo que proponia el Programa de Reconversion Competitiva tenia sentido, en la medida que
las acciones para pr la competitividad permiti una mayor insercién internacional de la

'Buuuheeaiwpor&rhkodﬁgunna&hﬂohdimod&-ddﬁduor(‘_:ﬁosk.ugm.mnbandomm Planes
de Reconversién Competitiva de empresas bolivianas, producto del Proyecto “Centro de Ct itividad y Centro de Integracion”™

ejecutado por la CEPB y la UPB con financiamiento de la CAF, para fines de ser tratado como discusion en clases antes que
indicar el tratamiento correcto o incorrecto de una situacion administrativa. Agosto 08 de 2006,
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porque se trataba de que a través de los espacios de inte,

roduccion boliviana, gracion
ras oportunidades para llegar a nuevos mercados externos y con esto se increme:;m
ria Y
gxportable. h Ofg,n
Las acciones de busqueda de competitividad debian traducirse en resultados concretos
de experiencia piloto para el sector empresarial. En tal se'nudo, la propuesta e 'Etoaj::,e s
realizacién de planes de negocio especificos par.a un numero reducido de e'“"pabres‘s " "’z
seleccionadas en coordinacion con las entidades afiliadas a la CEPB, como eran Jas Ci'T\an;que fuery,

y las Federaciones Departamentales.

El proceso de seleccion de las em!:re‘szs se desarrol}é sobre la base de sy Potencial expor,
compromiso de parte de los accn?nnsus par? realizar los mayores esfuerzos Por implemg, :

Programa. Ambos criterios deberian conducnrv a que_la propuesta se convirtiera en laa ntr g
desarrollo del negocio y sea aprobada por el Directorio como el plan formal que regiria h!::dz é
El compromiso empresarial se reflejaba en los recursos humanos, tiempo gerencial Y otros ms p"“
que la empresa pudiera comprometer en el desarrollo del proyecto. teridyy

De ese modo, Osvaldo Garnica Gonziles, Ingeniero Quimico de profesién con una amplia trayecte
laboral, fue contratado por la CEPB como consultor independiente. Inicié su labor en EP‘IPc;E‘l_,\u1
mediados de mayo del 2005 revisando la informacion correspondiente a la empresay el Smrv:‘
que se desenvolvia, haciendo uso de la metodologia proporcionada por el Lic. Felipe OFIiZ.ht;,-;
tomaba en cuenta un formulario de 108 preguntas que tanto la Camara de Exportadores de LaPa
(CADEX) como la propia CEPB consideraban que debia complementar el alcance inicial propuests
En una segunda instancia, debia realizar el diagnostico mediante la aplicacion de un cuestionario &
561 preguntas a partir de las cuales identificaria las dreas potenciales de mejora, lo que involucrai:
gestion empresarial, sistemas y controles internos, procesos industriales y otros elementos que harin
eficiente el funcionamiento de la empresa

Subsiguientemente correspondia la elaboracion de un Plan Estratégico que incluiria las tareas ques:
requiriesen para efectivizar la reconversion competitiva de la empresa. Finalmente elaboraria un Pz
de Negocios con alto contenido de estrategia y visién de mediano plazo, incorporando informacet
de contexto, de la competencia, de oportunidades y amenazas, en el cual se cuantificarian los mont:i
requeridos para efectivizar las tareas planificadas, tendiente a implementar la Reconversion dz 1
Empresa, determinindose consecuentemente los resultados econémicos emergentes de las tarex
planificadas.

ANTECEDENTES DE EMPOLLA

La empresa fue fundada en 1964 por Don Pedro Gémez Prado, bajo el nombre de E.ﬂpom:;ﬂ:-
tenia como objeto principal la produccién de alimentos en Bolivia iniciando sus 3F“"‘d’d”‘
molino de trigo, dedicindose posteriormente a la fabricacién de raciones alimenticias Pa;: los po
cuales eran entregadas a productores avicolas de la region con el compromiso de entreg
a su matadero.
é

En 1972 la empresa inicié la produccion de pollos BB. En 1973 se instalaba la _pnmen Pws
faenamiento de pollos en la que procesaban los pollos a mano, con total ausenci2 ¢ planaé
crecimiento que la empresa mostré hasta 1979 promovié la instalacion clt’-,'.ma la cri :

cuyo fin era generar un sistema integrado de produccion en enl st
a que la demanda nacional habia aumentado, se construyé una planta de faenamient
Cochabamba, el afio 1983.

— 0




ReECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

En 1985 con el objetivo de integrar la cadena productiva en la reproduccion y cria de pollos se
instalaron, una granja de reproductoras y una planta de incubacién ubicada a 10 Km. de la capital
oriental, destinada a la produccion de pollos BB para las granjas de cria de la empresa y de terceros.

A principios de los 90 se instalé una moderna Planta de Procesamiento en caliente, con una capacidad
de 4.000 pollos/hora para proveer al mercado doméstico pero también con miras al mercado
internacional. Las exportaciones se iniciaron en 1994 en forma permanente hacia la Republica de Pert
con 663.000 pollos por mes. En 1996 se construyeron cuatro nuevas granjas en la reglon deAlqmle
alcanzando una produccion total de 1.200.000 pollos por mes, para ab lad | e
internacional. Hasta 1999 las ventas de EMPOLLA mantenian un crecimiento sostenido del 14.5%

anual, ocupando una posicion de lider pese a que los precios de sus productos eran los mis altos del
mercado.

En los afos 2000-2003 la empresa enfrenté una aguda crisis economica-financiera debido a los conflictos

sociales y politicos por los que atraveso el pais como la guerra del agua en Cochabamba y bloqueos
que causaron falta de abastecimiento de alimentos en las granjas de cria.

Como consecuencia, la empresa debio enfrentarse a una drastica reduccion de las ventas, afectando
sus ingresos y los resultados financieros registrando una pérdida aproximada de US$.2.5 millones,
ademas del deterioro de la calidad del producto por bajo peso. Esto hizo que EMPOLLA perdiera su
posicion de liderazgo en las ciudades de La Paz y El Alto, lo que provoco una fuerte contraccion de
las ventas en el resto del pais, que derivo en una elevada mora con el sistema financiero puesto que
destinaban los ingresos al abastecimiento de insumos y materias primas para cumplir con las metas
de produccion. También se afecto al personal con atrasos en los pagos de salarios de hasta once meses,
poniendo a la empresa en una situacion dificil al punto de quedar al borde del colapso.

Esta situacién fue agravada por el sistema de administracion heredado de anteriores gestiones que
no tuvo la capacidad de tomar las medidas para enfrentar los efectos negativos. En conclusion, este
escenario indispuso la relacion con sus socios, proveedores y trabajadores asi como con la banca,
debilitando sus garantias con su principal acreedor.

Ante esta realidad, la direccién tomé acciones drasticas, reestructurando totalmente la empresa a fin
de superar la crisis, estas acciones incluyeron la formulacion de la nuevaVision y Mision de la empresa

para enfrentar los desafios del futuro; se cambié el sistema de produccion del pollo, pasando del sistema
tradicional al sistema de r acién por rendi

logrando reducir la mortalidad y mejorar
los indices de conversion alimentaria; se reestructuré la deuda e implantd una nueva politica de
recuperacion de las cuentas por cobrar, lo que obligé a redefinir la politica de ventas, cambiiandose
el anterior sisterna de comercializacion y distribucion tradicional por un sistema terciarizado; se
acortaron los plazos de pago por ventas; se redujeron los costos de produccion; se cambi6 la imagen
institucional, modificando su isotipo, y cambiando su slogan de “Pollo Criollo™ por “Rico Pollo™; se
adecuaron los procesos a las normas 1SO-9001 el afio 2003.

El afio 2005 se encontraban abocados a la implementacion y adecuacién al Sistema de Aseguramiento
de la Inocuidad Alimentaria (HACCP), que esperaban certificar hasta finales del 2005 o el primer
semestre del afio 2006; este sistema le permitiria alcanzar los estindares mundiales de calidad en
produccion, abriendo mercados de exportacion como la Unién Europea y el Medio Oriente.

Con las acciones de reestructuracién implantadas, la empresa alcanzé logros importantes que permitieron
avizorar dias mejores, Por ejemplo, calificaron como la Gnica empresa boliviana proveedora de
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hamburguesas a las cadenas transnacionales de comida répida Mc Donald's y Burguer ki,

d n el mercad & Asimism,
se pudo proyectar internacionalmente, concretando ventas en el mercado externo;y se logrg,
e b "
los tiempos de entrega de los pedidos, que en las ciud: no sobrep las 6 horas. De B:Corn,
los productos EMPOLLA estaban presentes €n el mercado aun a pesar de los conflictos SOCialeg

politicos del pais.

En el afio 2005 la actividad estaba concentrada en la produccion de -f}uevos fertiles Aptos Pary Incubaci
(API); produccién de pollitos BB, incubacion de huevos; produccion de Pollos Vivos en fas granas ¢
crianza y engorde; y procesamiento del pollo en Ias' ’Planms de F-aenado: cerrando asj |5 caden,
productiva. Ademis habia incursionado en la produccion Qe embutidos. Para entonces contaba cgy
38 granjas entre propias y alquiladas y 20 granjas .pe.rtenes:lentes a terceros, integradas a |y empresy
generando 720 empleos directos y mas de 2,500 indirectos.

ORGANIZACION

La empresa estaba conformada como una Sociedad Andnima con Direccion familiar, encabezada por
el Presidente Ejecutivo y administrada por Gerentes de Area quienes conformaban un Comité Ejecutiv,
con asiento en Aiquile, y tomaban las decisiones de trascendencia en forma colegiada, mostrando un
estilo de trabajo diferente, afianzando el liderazgo de su maximo ejecutivo. Las principales responsabilidades
de este Comité estaban relacionadas con el manejo de recursos economicos, cambios en la produccion,
inversiones nuevas, definicion de precios, apertura de nuevos mercados y cierre de agencias.

El Area de Recursos Humanos basaba su éxito en la vigencia de las normas claras que garantizaban
el buen relacionamiento del trabajador con la empresa, logrando un desempefio éptimo contando con
Manuales de Funciones para el Presidente y Gerentes de Area, Funcionarios del Area de Administracién,
Area de Contabilidad, Gerencia Financiera, Departamento Avicola, Planta de Alimentos Balanceados,
Departamento Comercial, Planta de Faenamiento, Laboratorio y Recursos Humanos. Los Manuales
de Funciones que correspondian a las UEN's de Santa Cruz y las sucursales de La Paz y El Alto, se
encontraban en fase de revision e implementacion.

Con el fin de asegurar el cumplimiento de la implementacion de las recomendaciones emergentes de
la calificacién 1ISO-9001 se creé el cargo de Coordinador de Calidad. Este cargo velaba por el
cumplimiento estricto de las normas de calidad y gestion administrativa en todas las dreas que haban
sido certificadas, asi como la implementacién de las normas de calidad y gestion en las dreas que ain
no habian sido calificadas, como ser Reproductoras, Incubacién, Cria y Engorde, y Unidad Santa Cruz

La planilla de la empresa, estaba compuesta por 720 personas distribuidas en las diferentes UENS,
450 en Aiquile, 200 en Santa Cruz, 45 en La Paz y El Alto, 12 en Sucre, 8 en Villa Tunari y 5 en Trinidad:
de este personal, bajo régimen terciarizado, en Aiquile trabajaban 250, en Santa Cruz 100, en L2 Paz
y ElAlto 15,y el total del personal de Villa Tunari y Trinidad. El personal que trabajaba bajo un régimen
terciarizado tenia un si der aciones por rendimiento de acuerdo con un reglamento.
formando grupos de trabajo que tenian una seleccién natural. Del total del personal 83 correspondia
al drea Administrativa - Comercial y las demis al drea de produccién. La estructura de la empresa s¢
muestra en el Anexo I.

Como consecuencia de la reestructuracion que habia realizado la empresa, estaba organizada en cinc®

UEN's que operaban desde Aiquile en Cochabamba y Santa Cruz constituyendo una moderna e
i tva

Integrada de Produccién y Comerciali

que trabajaban con autonomia administra!
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controladas y supervisadas por la administracion central en Aiquile. Las UEN's eran Granjas de
Reproductoras, Granjas de Incubacion, Granjas de Cria y Engorde, Planta de Alimentos Balanceados

y por ultimo el Matadero que también servia de Frigorifico. Los resultados de cada UEN eran evaluados
anualmente.

Solo se contaba con presupuestos financieros para las areas de Comercializacién y Produccion, faltando
implementar la elaboracion de presupuestos para las demis dreas de la empresa. La asignacion de
recursos estaba centralizada y el control presupuestario estaba a cargo del Comité Ejecutivo que
revisaba semanalmente el cumplimiento de las metas trazadas,

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

En el marco de la reestructuracion de EMPOLLA el aiio 2000 y como parte del proceso de calificacién
de las Normas ISO 9001, se redefinieron los objetivos, fijindose las bases del nuevo accionar a corto,
mediano y largo plazo, formulando la “Visién", “Mision™ y “Politica Calidad", de acuerdo con los
Estindares SO, que eran anualmente evaluados mediante el anilisis de las acciones que garantizaban
su cumplimiento, ademas de formular Planes Estratégicos en cada drea, los cuales se discutian en
reuniones del Consejo Ejecutivo y se aprobaban los objetivos, politicas y estrategias globales. La
ejecucion de los planes de corto y mediano plazo habia permitido a la empresa obtener resultados
satisfactorios, logrando sacarla de la situacion critica en que se encontraba.

La Misién, la Vision y la Politica de Calidad se difundian permanentemente ante el personal, proveedores
y clientes de la empresa mediante cuadros expuestos en diferentes ambientes.Ademis contaban con
Programas de Capacitacion continua tanto a nivel ejecutivo como operativo, controlindose la
implementacion y aplicacién de las normas HACCP e ISO.

El programa de capacitacion contaba con el asesoramiento de un especialista extranjero,

adems la realizacién de cursos y talleres relacionados con las Buenas Pricticas de Manufactura (BPM)
dirigidos al crecimiento de la empresa y basados fund I en la capacidad productiva, el rol
de la tecnologia incorporada en las estrategias de la competencia de diferentes empresas, la capacidad

y experiencia de los recursos humanos de EMPOLLA S.A. asi como su disposicion al trabajo en equipos
y la calidad de sus productos.

PRODUCTO

EMPOLLA S.A. presentaba mis de 185 productos diversos destinados a satisfacer la creciente demand
nacional e internacional. La gama de productos puestos en oferta comprendia cinco categorias, polios
refrigerados, pollos congelados, pollos pr dos preehborados en bandejas, y embutidos de pollo
¥ cerdo, los cuales eran preferidos no solo en Bolivia sino también en los mercados vecinos de Perd
y Ecuador, paises a los que se habia exportado en pequefia escala.

El producto de EMPOLLA puesto en oferta, habia ganado una destacable posicion en las preferencias
del publico, gracias a su excelente sabor y calidad, resultado de utilizacién de maiz y productos naturales
en la preparacion de los ali balanceados, que producia exclusiy para las granjas prod

de pollos.

PRODUCCION

La empresa EMPOLLA producia 23.421 Tn. de pollos faenados, equivalentes al 13.6% de la produccion
nacional, nivel inferior al reportado en 1999 del 15%; del mismo modo, como consecuencia de fa
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experimenté una caida brusca de 18% el afio 2000. Durante jos
n se mantuvieron practicamente invariables, hasta | afo 2003

que recuperd el nivel de ventas de 1999 superim'{olo enel 2004 EMPOLLA se encontraba en )
frente a su competencia, no pudiendo acompanar al crecimiento de la ?"Oduccién Macional;yy

mientras ésta progresaba con una tasa anual de 4.01%, EMPOLLA lo hacia con una tasa Prom‘edi .
1.77%; esto se traducia en que mientras la produccion nacional crecia 20.05% en el Periodo I;’de
2004, EMPOLLA lo hacia en un 8.84%, como se presenta en el Anexo 2, donde se muestra |y i) 99
anual de produccién de EMPOLLA y la produccién nacional. Cidn

contraccion de las ventas, e

siguientes los niveles de produccio

Por ser la carne de pollo, un producto perecedero, la produccion acompanaba a las ventas programs
anualmente y realizando revisiones semanales de acuerdo con los pedidos. Los stocks que qQuedabay
eran minimos y no se registraban acumulaciones de producto, es decir que los volimenes Producidos
y consumidos eran similares con pequeiias diferencias.

La Gerencia de Produccion se encargaba del control y supervision técnica de la Granja de Reproductoras
“Don Pitin”; de Cria y Engorde, tanto en Aiquile como en Santa Cruz; de la Planta de Incubacion Lupita,
las Plantas de Alimentos Balanceados y Faenamiento en ambas ciudades y del Laboratorio, Cop et
organizacién, la empresa administraba técnicamente la cadena productiva, coordinada por la Gerenciy
de Produccién, formando parte de la estructura superior de la empresa. Desde esta oficina se controkbs
la parte técnica-operativa de las UEN's.

La planificacién Estratégica de la Produccion era realizada anualmente, entre el Gerente de Produccién
y los diferentes jefes de area, elaborandose el presupuesto de produccion, requerimientos de Materia
Prima e Insumos con la respectiva valorizacion.

Para la atencién de pedidos extraordinarios, que no se encontraban en la programacion original, se
requeria de dos meses para su cumplimiento y se encontraba limitado hasta en un 20% de incremento,
tomando en cuenta una programacion desde las granjas de cria hasta la planta de faenamiento.Pan
pedidos superiores al 20%, el tiempo requerido para el cumplimiento de una planificacion extraordinaria
era de 3 a 6 meses, tomando en cuenta la planificacion de la produccion de huevos APl hasta fas
reproductoras. La capacidad de reserva en las diferentes unidades de negocios era de 20%. Esto
constituia un cuello de botella en la Granja de Reproductoras y la Planta de Incubacién. Por lo tanto,
cuando se requeria realizar exportaciones, se planificaba la produccion de manera que se generen
excedentes exportables.

Al respecto, los principales proveedores de granos estaban en condiciones de imponer precios \'.ull:do
se presentaban problemas de sequia y cuando los precios internacionales lo condicionaban; los pequencs
productores no tenian mucha influencia sobre los precios puesto que se regulaban automadticamente
por las fuerzas del mercado. Por su parte, los proveedores de soya generalmente imponian sus pmd°s
al sector porque tenian como alternativa exportar su produccion, por ello EMPOLLA minimizo sU
dependencia al instalar su propia maquinaria tostadora de soya.

GRANJA DE REPRODUCTORAS “DON PITIN”

Se encontraba instalada en un predio de 959 Has, con el fin de preservar la bio-seguridad de la caden®
productiva. En esta granja se realizaba la produccién de huevos API, para el abastecimiento de plant
incubadora con lineas genéticas probadas Cobb y Ross. Tenia una capacidad de 163.200 3“":
producian anualmente un promedio de 18 a 19 millones de huevos fértiles, constituyéndose €
mayor del pais. Para el 2005, se tenia planificada una produccién de 15 millones de unidades.

I
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una instalacion de diez nicleos inte;ndos por dos galpones de 850 m? cada uno,
" do veinte galpones para albergaf l_a poblaslon indicada de aves reproductoras o ponedoras.
roualizan cie total estaba destinada al depdsito de alimentos, huevos, duchas y bafios. Estas instalaciones
us'upﬂ'sﬁ cio suficiente para crecer hasta un 50% adicional, requiriendo una inversion minima en
un:;:ié':&a granja se encontraba localizada a 35 Km. de la ciudad de Montero,
s ;
oceso de crianza Y explotacion f:omercial de las ponedoras abarcaba un periodo de 76 semanas
dvididas en crianza y postura. El periodo total desde el r\acimiento hasta el descarte de la ponedora,
Sk i duracion entre 78 a 80 semanas, qye era el penqdo vegetativo-comercial. Durante todo este
tiempo, fa granja se enconl@ba ocupada;.uempo denominado Periodo Productivo de a Granja. En
estas granjas, el insumo principal era I.a gallma» reprqd}:ctora y'el producto final los huevos fértiles API:
otros inSUMOS utilizados eran las raciones alimenticias. Periddicamente, se importaban pollos BB de
ra evitar la degeneracion de la descendencia.

Contaba con

Elp

alta genética pa
Los controles en las granjas se realizaban sistematicamente por lotes de produccién, registrindose
diariamente para ser utilizados como base para la elaboracion de los informes semanales y mensuales.
No se tenian determinados los consumos Standard, de manera que para efectos de control, realizaban
comparaciones con gestiones anteriores. La eliminacion de los rechazos y/o rezagos no se realizaba
correctamente puesto que no era verificada por ninguna instancia neutral o independiente.

PLANTA DE INCUBACION LUPITA

Los requerimientos de pollitos BB para la crianza en las granjas de EMPOLLA, eran abastecidos en
su totalidad desde Warnes. La razon fundamental que definio la localizacion de las incubadoras en esa
ciudad, era que en zonas de altura como La Paz o Cochabamba el indice de eclosion de los huevos

era menor.

La produccion de huevos fértiles se recibia en la Planta de Incubacién y se cargaba a las cimaras de
incubacién donde permanecian por 21 dias, al cabo de los cuales se producia la eclosién para obtener
poliitos BB, que servian de insumo para las granjas de cria y engorde que aseguraban el aprovisionamiento
para las granjas de cria ubicadas en Aiquile y Montero. Las instalaciones de esta planta tenian trece
incubadoras, trece cimaras de nacimiento de pollos BB y una cimara de nacimiento de reproductoras;
en esta planta podian incubarse 200.490 huevos APl de los cuales se obtenian 160.340 pollos BB.
También existia espacio suficiente para realizar una ampliacién equivalente al 23% de la capacidad
existente, mediante la instalacion de 3 cimaras de incubacion con sus respectivas cimaras de nacimiento,

dando una produccién de 197.268 pollitos BB por carga de 16 lotes.

Los sistemas de control efectuados en esta planta incluian informes por lote, emitidos cada 21 dias,
c“‘f‘do concluia el periodo de incubacién de cada lote. En esta drea, los controles se basaban en
Parametros Standard,

GRANJAS DE CRIA Y ENGORDE DE POLLO

EMPOLIA S A s
operaba con 28 granjas para la produccion de 5

:'b;:”ﬁﬂm.cenml y bajo de Cochabamba,y cuatro en Santa Cruz. Cuando se requeria i mcécnin

5 'P. uc‘"°"- se procedia a tomar granjas en alquiler, las cuales "’”;“ma"q‘ ': ; 4

poaos.dehscmles.uesubmloalindas

Para ¢ desarrollo de X oK
la avicultura, la mayor produccion de carne 2 ; 3
enAiquile y sus alrededores debido a que en esta region, EMPOLLA tenia la mayor inversion.

\ 1us
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El 100% de los granos requeridos para el alimento d’e las aves se‘produ'cia en Santa Cruz Lo
climaticas y altura sobre el nivel del mar favorecian economica y técnicamente |, crian:%
en un periodo mds corto para alcanzar el pe'so promedio Standa{rd. 47 dias frente i
requerian en Aiquile. Esto demostraba la gran |rrmporun§na que tenia para EMPOL (A
la avicultura en Aiquile y Montero. Las granjas tenfan capacidades variables con poblacion
entre 50,000 y 350,000 pollos unidad.

a log 55::;%‘

el de“"")!!qg,
25 que osy
El periodo de operacién de cada carga, capacidad de criz y engorde de una granja, tenia
de 70 a 80 dias. Con los periodos totales de cria, cada granja tenia un indice de rotaci
anual; por lo que la produccién era de once millones de pollos en Aiquile y dos millone

una dyrig
on de § ass
S en Monter,

Los pollos BB provenientes de la planta de incubacion eran ingresados a los galpones de cr;
acondicionamiento. Durante la primera semana se realizaba una seleccién natural, debido 2 el
pollos BB eran trasladados en un plazo no mayor a seis horas después de nacidos e ‘"g"csab:nznf:
galpones después de ser transportados por aproximadamente diez horas. En esta etapa los pojis ‘,:
morian eran enterrados y no se reponian, de esta forma se mantenia la homogeneidad de| Prcd-..gc:;
final, 2 tiempo de ejercer un control mis efectivo en el proceso en granjas. Y

N2, preyiy

Los pollos que morian se incineraban y/o enterraban, sin que la cantidad de pollos dados de baja fuese
verificada por una instancia neutral. El control de la mortalidad era realizado mediante informe
semanales de los encargados de granja y comparados con los indices vigentes en ese momento S
requeria ejercer un control mas estricto a fin de tener certeza de los datos consignados en los informes
por lo tanto no tenian bases sélidas para aplicar correctivos.

Los Encargados de Granjas controlaban y registraban todos los parametros de operacion como
mortalidad, vacunas, consumo de alimentos, ganancia de peso y produccion. Diariamente se realizabn
controles sanitarios y parametros de operacion de los galpones. El veterinario inspeccionaba i
produccién para definir los descartes y crecimiento. El indice de descarte no superaba los 52 I
pollos por semana en un galpén de 30.000 pollos. Las granjas requerian mejorar sus controles,ya qu
existian operaciones que no se controlaban efectivamente como el transporte y el descarte durante
el proceso de crianza y engorde.

La capacidad de produccién de las 24 unidades en Aiquile era de 1.2 millones de pollos por crg
realizindose cinco cargas al afio, a lo que se sumaba la produccién de las 20 granjas de terceros ¢
trabajaban integradas a EMPOLLA y las 4 granjas de Montero, dando una produccion de docea qunc
millones de pollos por aiio.

Se emitia un informe consolidado, de todas y cada una de las granjas donde se detallaban los datos
de produccién, incluyendo ademis [a cantidad de rotaciones realizadas en el afio.

PLANTA DE ALIMENTOS BALANCEADOS

El alimento requerido por las granjas de reproductoras y de cria, era provisto en un 100% ”':nm
de alim bal. dos, localizada en Aiquile, la cual producia las premezclas par2 lapaie
alimentos en Warnes. Esta planta tenia una capacidad de 23 Tn. por hora lo que permitia “m-f-

anual de 64.800 Tn; ademis la capacidad estatica del almacenaje en silos era de 33'00?1 I
planta se realizaban controles desde la recepcién de materia prima hasta el despacho °menﬂd°’
terminado, pasando por la planta de Silos. Los controles de peso eran verificados docul ot
;nedhme los tickets de bascula, emitiéndose los correspondientes informes de consuliS:

ué
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La planificacion de la produccion se controlaba sistematicamente, elabordndose registros diarios de
pmdur.cuon y consumo. Estos sentaban la base para la elaboracion de los informes de produccion, que
se ly Imente. Los consumos Standard no estaban determinados con exactitud,
de manera que para efectos de control realizaban comparaciones con la gestion anterior.

PLANTA DE FAENAMIENTO DE POLLOS

El procesamiento de pollos parrilleros se realizaba en dos modernas plantas de faenamiento, ubicadas
en Aiquile y Montero, las cuales estaban equipadas con los respectivos sistemas de frio y cimaras de
refrigeracion y congelamiento. La planta de Aiquile se encontraba instalada en un terreno de 30,000
m?, ocupando un area de 4.000 mZ. La Planta de Montero, se encontraba instalada ocupando un drea

de 1.800 m2,

La capacidad real de la planta de faenamiento de Aiquile, era de 5.000 polios por hora, equivalente a
15.000.000 pollos anuales, trabajando un turno de 10 horas y 310 dias, cuando se necesitase, la planta
podria incrementar las horas de trabajo e incluso un segundo turno. En el caso de la planta de Montero
la capacidad real no estaba determinada, ya que habia sido puesta en marcha recientemente, encontrandose
en la fase de puesta a punto y entrenamiento de personal, sin embargo, se estimaba en 1.500 pollos
por hora equivalente a 3.720.000 pollos al afio trabajando un turno de 8 horas y 310 dias. Para el
2005, se estimaba una produccion de dos millones de pollos.

Las operaciones en la Planta de Faenamiento comenzaban con la recepcion, luego atontaban el pollo
mediante un choque eléctrico, para proceder posteriormente con el sacrificio del ave, luego se introducia
el pollo en agua hirviendo para facilitar el desplumado, se quitaban las visceras, se enfriaba y pasaba
al proceso de acabado segin el tipo de producto, que podia ser pollo entero, trozado o desposte;
finalmente se empacaba y almacenaba en cimaras refrigeradas.

En la planta de faenado, se introdujeron mejoras a nivel tecnolégico, lo que permiti estar a la vanguardia
en la oferta y desarrollo de nuevos productos. En este sentido, en la planta de faenamiento de Aiquile;
se instalaron dos maquinas para el acabado y la terminacion de la carne de pollos para ofrecer pollos

marinados y pollos inyectados; de igual manera, contaban con equipos para la produccion de milanesas
y nuggets.

La miquina de marinado, que saborizaba y suavizaba la carne por el proceso de amasado, tenia una
capacidad de produccién de 250 Kg. por batch de media hora. Esta maquina era sub utilizada cuando
las ventas de pollos marinados eran muy bajas y no exigia una mayor utilizacion.

La miquina de agujas para la inyeccion directa de fosfatos tenia una capacidad para producir entre
5.000 y 10.000 pollos en 18 horas. Con este producto existia un problema en cuanto a la comercializacion
y/o produccién. De acuerdo con la version de Comercializacion, el problema en el producto consistia
en las micro perforaciones que dejaban las agujas en el proceso de inyectado, haciendo que el pollo
pierda agua por éstas y que su aspecto se deteriore. De acuerdo con esta version, afirmaban que en
FRIGAL los pollos eran inyectados antes de ingresar al chiller, de manera que en el enfriamiento, las
perforaciones se cerraban y no se producia la pérdida de liquido. La versién de Produccion indicaba
que simplemente el pollo no era aceptado en el mercado, por lo que evitaban realizar esfuerzos en
investigar sobre el tema. Esta posicién se contradecia con la realidad, ya que los productos de FRIGAL,
aparentemente no tenian rechazo por parte del consumidor final.
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COMERCIALIZACION

La Unidad de Ventas funcionaba bajo la responsabilit'iad directa del Sub Gerente
que planificaba, coordinaba y controlaba las operaciones de las filiales y sucyrsa]
Las sucursales y filiales planificaban y controlaban las Ventas en sus respectivas '
agencias, tercearizadores y clientes. El sistema terciarizado tenia como incentivo una comisign Nivel ¢
al 5% de las ventas brutas, corriendo por su cuenta los servicios de transporte de| pollo des::l%
a sus almacenes, ademis del transporte a domicilio de los clientes importantes. Como "'Mbanh P"mz
trabajando con EMPOLLA, se consideraba que eran conocedores del mercado ¥ aporeah

informacién importante a la empresa; entre los logros alcanzados por la empresa con este N con
se encontraba una cartera cautiva del 20% convencidos que EMPOLLA era de mejor calidag Sistem,

Naciony| deV,
les a "iVQl na enq‘

Fegiones, 5 N

La empresa atendia una cartera de 1.300 clientes directos en Aiquile, Sucre y Cochaba
el resto del pais. Del total de clientes en Aiquile 800 se consideraban fijos, de los cuales e|
el 80% de las ventas. Los clientes considerados VIP ascendian a 160 de los cuales 50
importantes y los atendia personalmente el Jefe de Ventas.

mba y 768 ¢
20% 2Cparzy

eran los my

Los clientes ubicados en el resto del pais, se distribuian por ciudades y/o centros poblados siendo ey
Santa Cruz 350, en La Paz 253, en El Alto 190, en Villa Tunari 60, en Potosi 30, en Trinidad 30y5e
Oruro.

Los clientes se clasificaban entre propietarios de centros de expendio a nivel minorista como friales,
supermercados, tercearizadores y distribuidores autorizados; grandes consumidores industriales,
comerciales y restaurantes, localizados en Cochabamba, La Paz, El Alto, Oruro, Sucre, Potosi, Trinidx,
Villa Tunari y Santa Cruz.

También se habian firmado precontratos con tres empresas distribuidoras de carne blanca, pi
satisfacer un pedido inicial de doce mil pollos parrilleros para las poblaciones de Matarani, Mollendo,
Cuzco, Arequipa y otras del sur del Perd, operaciones que se deberian concretar aprovechando e

hecho de que los peruanos y ecuatorianos tenian especial preferencia por la carne de pollo parrillero
de origen aiquilefio.

Para realizar la gestion del drea de ventas, la empresa implementé una unidad administrativa e.spechl'mfh
la cual se habia organizado a nivel de Departamento a cargo del Sub Gerente de Comercializacio
esta unidad funcionaba fisicamente en la sede central de Aiquile y coordinaba o controlaba la gestot
del departamento de ventas de region, la Filial Santa Cruz y las sucursales y agencias del interior dd
pais; a su vez estaba encargada de planificar las ventas a nivel nacional.

No se tenia conocimiento profundo del estilo utilizado por la competencia en la discribu:ié:ﬂy
comercializacién de sus productos, pero se podia afirmar que el sistema empleado por EMPOLLA

Gnico en Aiquile, y de acuerdo a las evaluaciones de la empresa era el mejor otorgindole excelents
resultados.

El Jefe de Ventas Aiquile y los Jefes de Sucursales planificaban y controlaban el cumplimiento z :
metas establecidas, asistidos por un equipo de promotores; tenfan acceso al uso de las herl::‘mw
de gestion, apoyados por un software especifico de ventas, Generacién 2000, con una Base | ranking
donde se clasificaban los clientes por ruta, los niveles de ventas, las cuentas por cobr.“"en ido.d
general de ventas, el ranking de ventas por producto, la identificacion del producto mas L
ranking de clientes y la identificacion del 80/20 de los clientes. Con este software, se,c?;
ademis las agencias propias y supermercados tanto locales como del interior de 12 Repibl

S U
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Para tomar conocimiento de la competencia y del nivel de aceptacion y/o rechazo del cliente hacia
la empresa y sus productos, se mantenian contactos formales y permanentes con el consumidor final.

El procedimiento de gestion de ventas comenzaba con la apertura de los puntos de venta bajo el
sistema terciarizado, cuyo funcionamiento se regia de acuerdo a lo establecido en el Manual de
Procedimientos, debiendo llenar un formulario de solicitud de apertura. Si las cuentas del tercearista
con sus clientes presentaban problemas que tornaban inmanejable la cuenta, se disponia la intervencion
de la misma para lo cual el Auditor de la empresa realizaba visitas con el fin de auditar sus cuentas.

Se habia implementado un departamento de Asistencia al Cliente, brindando servicios post venta y
atencion de reclamos, con personal asignado para recibir y documentar las quejas y sugerencias de
los usuarios, las que eran atendidas y procesadas de inmediato y cuando ameritaba se procedia a
realizar una investigacion para definir y aplicar correctivos.Ante cualquier reclamo, la empresa se hacia
cargo compensando las pérdidas con la devolucion del producto.

No se realizaba seguimiento a los clientes que abandonaban la marca; por lo tanto no tenian elementos

para medir el grado de fidelidad del cliente y solo hacian seguimiento a los clientes importantes y/o
potenciales.

Los precios de EMPOLLA, eran superiores a los de su competencia, lo que limitaba su margen de
accion en su estrategia de ganar mercados. Las diferencias de precios con respecto a la competencia
eran especificas para cada ciudad; de todas formas quien marcaba las diferencias era EMPOLLA por

su condicién de lider. Los precios normalmente subian o bajaban segin las condiciones de la oferta y
la demanda a nivel mayorista.

En las ciudades de La Paz, El Alto y Santa Cruz, los precios eran menores que los mantenidos por
EMPOLLA en Aiquile, pero siempre conservaban la politica de mantener un precio superior a la
competencia, guardando las relaciones de que EMPOLLA mantenia siempre el precio mas alto; Ramona

mantenia un precio de 20 ctvs. por debajo de EMPOLLA;y pollos FRIGAL, mantenia un precio de 30
ctys. por debajo de EMPOLLA.

Los precios en estas ciudades eran diferentes entre si, por una estrategia de captacion de mercados.
En el mercado mayorista y linea de Broasted o pollo a la brasa, se aplicaba un régimen de descuentos
de acuerdo con el volumen de pedidos, con el que pretendian vender el 40% con descuentos, y que
iban desde 10 ctvs. por compras entre 25 y 40 cajas, hasta 20 ctvs. por compras entre 4 y 60 cajas.

EMPOLLA presentaba un valor agregado mediante el desarrollo de nuevos productos como el pollo

trozado simple, y el pollo trozado total cuyos precios eran 10,5% y 13,7% mayores que el pollo entero
respectivamente.

VENTAS

El comportamiento de las ventas de EMPOLLA en el mercado interno durante el periodo 1999-2004,
mostré un equilibrio con la produccién, ya que ésta satisfacia la demanda. Las programaciones de la
produccién se realizaban en base a los volimenes demandados; en consecuencia las tendencias de
crecimiento de consumo y produccion fueron similares.

En el afio 2004 los niveles de ventas presentaban un incremento de 12.64% con respecto a 1999, lo
que rcﬂe[aba una tasa de :reclmlento del 2.53% anual, la cual era mucho menor que la tasa de

creci de d d | que bién crecia pero con una tendencia mas pronunciada, 4.21%,

ny —
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esto mostraba que EMPOLLA estaba perdiendo mercado. La participacion de EMPOL| o
interno durante el periodo 1999-2004 oscilo con porcentajes variables entre e| 13%y o enel Merg,
el 2004 una participacion del 13.6 % del mercado nacional. La participacion de aday .I'S)g‘h"’am°
totales de EMPOLLA, en el periodo mostraba que Aiquile y regiones aledafas eran el'eglon en fa Ve
de esta marca, sin embargo y pese a conservar el liderazgo, presentaba una tenden:i?:r oSy
ec"ﬁiemg
Del volumen consumido en Aiquile, la ciudad y el area de influencia absorbian e| 957 %
comercializaba en el trépico de Cochabamba. En la localidad de Villa Tunari |os Vol;‘,meyel sildgy,
de EMPOLLA eran muy bajos y no incidian en el crecimiento del departamento; sin emba :“ d.e veny
un crecimiento del 14.7% anual, pero por su baja incidencia no se analizaban por separ;gdoW“
Los departamentos de La Paz y Santa Cruz disputaban el segundo lugar en las ventas de EMPO,
el primero mostraba un liderazgo entre los afios 1999 y 2001 perdiendo este lugar durante fas ; ‘u*
dos gestiones para recuperarse el 2004. ‘Buientes

El consumo de pollos EMPOLLA, en el departamento de La Paz se concentraba en las tres ciudades
mas pobladas de este distrito La Paz, El Alto y Viacha, que en 1999 demandaron un total de 55754
Tn., equivalentes al 9.8% del consumo total en este departamento. En los tres anos siguientes.lasml;‘
de EMPOLLA disminuyeron en forma sostenida hasta alcanzar el nivel mas bajo en la década. En o
dos afios siguientes, los volimenes de ventas en este distrito crecieron hasta alcanzar, en el 2004,
equivalente a 9.2%. Durante el periodo 1999-2002 EMPOLLA registro una pérdida de mercado d
32.3%, recuperandose el 2004 cuando su participacion fue de 26.5%.

Santa Cruz se destacaba por el gran potencial de consumo y crecimiento que presentaba. En 19%
EMPOLLA ingreso en este mercado registrando ventas de 18,4 Tn. y a partir del 2001 las ventas
alcanzaron un nivel comercial aceptable con una tasa de crecimiento del | 1.6% anual, desplazandoa
La Paz el 2002 y ocasionando que Aiquile disminuya su participacion en las ventas totales de la empres:
en mas del 25%. La empresa llegé a obtener una participacion del 25.9% a nivel nacional. En el Anexo
3 se presentan la evolucion y la tendencia de las ventas de EMPOLLA en el mercado interno.

En el periodo 1995-2004, las preferencias del pablico por los pollos frescos enteros bajaron un 1%,
equivalentes a una disminucién del 13% cedida en favor de los pollos trozados y carne a granel,qu¢
crecieron 3.5% y 9.5% respectivamente.

Pese a los cambios en las preferencias en los Gltimos ocho afios, el mercado boliviano ain s inclinabs
por los pollos enteros frente a los trozados, cortes especiales y productos industrializados com
hamburguesas, nuggets y embutidos de pollo. Esto evidenciaba la importancia de desarrollar pr ot
con mayor valor agregado que los pollos frescos enteros. De igual manera la comercializacion de P
congelados en el mercado interno tropezaba con la baja preferencia del publico, pueste que s_t;u‘m
aceptado por la industria y el mercado de exportacién. En el Anexo 4 se present LT

de las ventas de EMPOLLA segin el tipo de productos.

COMPETENCIA EN EL MERCADO INTERNO Y EXTERNO

. cudl
Los competidores de EMPOLLA, en el mercado interno, tenian menores precios, r“zo:iz:::w‘
mantenian un liderazgo dificil de vencer. La mayoria de los consumidores se e"C°"m‘?a? almente
de bajos ingresos, por lo que el negocio de la carne de pollo estaba determinado Pr'.ncallp recio
el precio, sin embargo, la calidad era otro factor importante puesto que se sobrepon raspen friales /
los consumidores con mayores ingresos, quienes normalmente realizaban sus com[: i
supermencados, esto explicaba que el crecimiento en el consumo de pollos fuese M3y°
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:tieo de comprar en Supermercados estaba mis arraigado, G 5
donde. C]'a::b:':h cual EMPOLLA habia conservado el liderazgo :brie?dr:n:l :'(-)‘th:nl’;a p;.}:hmdg
:el :::memd“ seguido por Pollos Ramona.

e

pollos FRIGAL desarroll?ba sus actividades en Santa Cruz_. producia pollos inyectados al igual que
EMPOLLA, sin embargo ésta u!uma solo lcf hacia €N pequenas proporciones, debiendo considerarse
queen paises como Brasil la misma se habia convertido en el boom del negocio.

gl lider en la region oriental era Avicola RamonaAy se constituia en el principal competidor, contaba
con tres anos en el mercadg. Era una competencia importante por su agresividad y la diversificacién
de su produccion, sus principales ventajas eran la linea de embutidos en la que tenian un alto grado
de desarrollo y los costos de ahmer.mo que eran menores por encontrarse ubicada en la zona productora
de granos. Contaba con las autorizaciones de sanidad animal otorgadas por el SENASAG, pero ain
no habia obtenido la certificacion ISO 9001. Este competidor tecnolégicamente no tenia mayores
ventajas que EMPOLLA. La debilidad de Ramona radicaba en Ia diferencia de calidad con EMPOLLA,
ya que sus pollos tenian un peso promedio menor, lo que se compensaba con la diferencia de precio.
La principal desventaja de EMPOLLA frente a éste competidor era que su nivel de diversificacién en
la produccion era menor. Ramona desplazé a EMPOLLA en La Paz y El Alto, y era uno de los principales

competidores en el mercado cochabambino.

Pollos Pio Pio era un competidor importante por su produccion estable, como se puede observar en
el Anexo 5, donde se muestra la participacion de las diferentes marcas en el mercado interno. Esta
empresa se encontraba trabajando al 100% de su capacidad instalada, por lo que no se esperaban

incrementos significativos a mediano plazo.

Sin embargo, los pequenos productores constituian la principal competencia de EMPOLLA y de las
demis marcas presentes en el mercado, puesto que su participacion sobrepasaba el 50% de las ventas
totales, siendo considerados como los competidores mas fuertes. Comercializaban sus productos a
bajo precio, incidiendo fuertemente en la politica de precios de las empresas, quienes no los podian
controlar ficilmente. En el Oriente tenian su principal exponente en los Pollos Mairaneios que
aglutinaba a todos los productores de la zona con la elaboracién de pollos pelados a mano. Mantenian
un nivel de oferta que tenia una marcada preferencia en el mercado de Santa Cruz por el sabor

diferente, debido al tipo de alimentacién que daban al pollo en la crianza.

La tnica competencia extranjera de carne de aves se limitaba a abastecer las zonas no cubiertas por
ha oferta nacional en carne de pollos y la demanda minima de carne de aves especiales. Sin embargo
era de consideracién que a corto plazo se deberia enfrentar una fuerte competencia de los paises
del MERCOSUR y la CAN, puesto que a partir de enero de 2005 se beneficiarian con el programa
de desregulacion, que duraria hasta el afio 201 1, en el cual alcanzaria una desgravacion del 100%.

La potencial oferta extranjera debia considerarse como una amenaza por los bajos precios, con que
podrian entrar a competir al mercado boliviano, sobre todo Brasil yArgentjna.Asimlsrno. era una
oportunidad para EMPOLLA puesto que contaba con todas las certificaciones requeridas por los
Mercados de exportacion.

:JJ: emb, im'”"_‘“‘e- era que EMPOLLA también comercializaba carne industrial palnnl;rp:du::os:

descon, u‘fd“ teniendo entre sus principales clientes a empresas destacadas endel - pe -

como Ocia la posicion en las preferencias estimandose que en Aiquile y el resto el departamen
&0 La Paz eran primeros, ocupando el segundo lugar en Santa Cruz después de Ramona.
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ANALISIS DEL AREA CONTABLE

El irea de contabilidad estaba organizada como una unidad independiente de la Gerencia A R,
2 la cabeza del Gerente de Contabilidad quien se encargaba de la coordinacién y contro| :e\mm‘n"*
de la elaboracién de los estados financieros de cada una de las UEN's que eran cOn:‘n}
mensualmente exceptuando los costos de produccion. De él dependian un Contador Genem°lld
Sub-contadores, uno de ellos colaborado por dos Asistentes Contables era responsable ey du’ Qatr
Departamento de Contabilidad Fiscal. El Departamento de Tributaciones, a cargo de un C::odd
Fiscal, se encargaba de programar y realizar los pagos de impuestos, planificando y c°""°|an:°
pago oportuno. Con el fin de incrementar las exportaciones, esta area debia tambign encargy o
tramitar las devoluciones impositivas a efectos de la neutralidad tributaria mediante Jos Cerﬁﬁ"*de
de Devolucién Impositiva (Cedeim’s). ICados

EMPOLLA S.A. disponia de un software contable que manejaba toda la informacion en linea, excepty
los costos de produccion, que se emitian con una demora de un mes. La capacidad de respuesta gl
sistema era limitada, ya que existian demoras en el procesamiento de la informacion, como |a de ventag,
que se emitia con demora de |5 dias; y los estados contables y flujos de caja que se emitian mensualmente.
El software, a su vez, llevaba sistematicamente los controles de las cuentas por pagar ¥ Por cobrar
generando reportes diarios en los cuales se consignaban los montos y nombres de los acreedores,‘
deudores con sus respectivos indices de morosidad y de atrasos. Los resultados de estas cuentas e
utilizaban para la elaboracién de los flujos de caja semanales, los cuales eran la base para cuantifiar
el capital de operaciones.

El sistema contable disponia a su vez de un software para el Control de Activos Fijos con el que se

determinaban el valor actualizado de las inversiones, las depreciaciones altas, bajas, incorporaciones
y actualizaciones técnicas.

Los valores patrimoniales de las cinco Gltimas gestiones mostraban que habian sufrido una variacién
negativa por $usl.| millones desde el 2000 hasta el 2004.Ademas, debido a la crisis por la que atravess
la empresa y a la reorganizacion encarada a principios del afio 2000 existian cuentas por cobrar en
mora con clientes superiores a US$ 2 millones; de igual manera mantenia cuentas por pagar en mor
al fisco y la Banca, de US$ 18 millones, mismas que estaban siendo honradas y renegociadas, tales como
los salarios al personal y los adeudos con el fisco por concepto de impuestos y aportes, acogiéndose
a la “Ley del Perdonazo™. La deuda bancaria tuvo origen en las inversiones realizadas entre 1992y
1996, afio en que se alcanzé el mayor endeudamiento, US$ 20 millones.A partir de ese afio la emprest

comenzé a bajar su nivel de endeudamiento hasta un monto de US$ 8.8 millones, sumadaa la deud2
con proveedores, que ascendia a US$ 3,2 millones.

En consecuencia, la empresa no operaba con créditos de la banca, encarando sus inversione.Sm"
recursos propios; por lo tanto no tenian conocimiento de la calificacién en el sistema financiero Y
aparentemente no les interesaba. Probablemente tenian una baja calificacion. Para comenzar 2 operdf

<on la banca deberian regularizar su situacién financiera con algunos bancos a fin de encarar proyed
de expansion apelando a créditos.

CONTROL DE GESTION DE LOS COSTOS DE PRODUCCION
Los costos y asi contabl

eran fiscalizados por la unidad de contabilidad, desde 12 oficios
Aiquile, donde se consolidaba los resultados de cada una de las UEN's, determinandose 2s

3 i E s
mediante comparacién con el periodo anterior. Se contaba con registros historicos de co:m P
d&eug no se utilizaban en la determinacién de Costos Standard, el costeo se realizaba P

Ostos.




ReCONVERsION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Los costos de cada UEN eran transferidos a la unidad siguiente acumulindose en el costo final del
producto; no se costeaba por producto ya que los registros eran sistemdticos y acumulativos. Para
el control del proceso de costeo, se consolidaban los resultados de todas las UEN's y se emitia un
informe para la unidad de Contabilidad y las Gerencias, posteriormente se realizaba el correspondiente
anilisis por parte del Comité Ejecutivo; los resultados eran utilizados en la preparacién de los
presupuestos y para corregir desviaciones en los procesos, es decir, eran un instrumento para la toma
de decisiones.

SISTEMA DE ADMINISTRACION DE LOS ALMACENES

El manejo de almacenes se realizaba utilizando el Sistema FIFO (First In-First Out). No se registraban
pérdidas sustanciales de materiales atribuibles a fallas en almacenes, puesto que los inventarios fisicos
coincidian con las existencias consignadas en los Bin Card. Los controles de los almacenes se realizaban
mensual y anualmente, para lo cual contaban con un Software especifico en linea con el Sistema de
Contabilidad.

La disposicion de los materiales se realizaba de acuerdo con las normas. En el galpén de almacenaje,
los insumos secundarios eran dispuestos sobre pallets, los gnnos de mm y sorgo se almacenaban en
silos los cuales tenian una capacidad de 30,000 Tn, i i de seguridad
con un total almacenado de US$ 1.082,50, incluyendo la harina de soya, harina de girasol y la lisina.

La empresa solo mantenia en stock, granos de maiz y sorgo, torta de soya e insumos secundarios
importados, que eran requeridos para la produccion de alimentos para aves. Los productos en proceso
no se almacenaban por tratarse de seres vivos que se encontraban en proceso de produccion.

Diariamente el encargado emitia un informe de disponibilidad, ! se realizaban inventarios
fisicos parciales a los almacenes, I se realizaban i ios de existencias y anuall

se realizaban inventarios fisicos generales. El uso de estas herramientas de gestion era coadyuvado
por un software especifico de control de almacenes que se encontraba en linea con el sistema
administrativo contable; dicho software contaba con una base de datos para la administracién de los
almacenes, carpeta de proveedores con su correspondiente calificacion, kardex para el control
informitico de los saldos, entradas, salidas y stocks criticos, precios minimos, miximos y ponderados.

GESTION DE CALIDAD

La empresa no tenia organizado formal un Depar de Control de Calidad; sin embargo
contaba con un Comité de Calidad conformado por los Jefes de las Unidades Productivas, el Jefe de
Laboratorio, el Coordinador de ISO 9001 y el Concejo de Calidad, conformado por el Presidente
Ejecutivo y los Gerentes de Area.

La empresa tenia definidos puntos de control, realizados de acuerdo a parimetros definidos, pasando
por la produccion de alimento balanceado, faenado de aves, frigorifico y laboratorio propio, cumpliendo
de esta forma con los requisitos bisicos para la exportacion a Europa y Asia. Este hecho habia influido
principalmente en el personal de la empresa, que rapid: habia dido el concepto de la
calidad adaptindose a las normas y procedimientos.

EMPOLLA S.A. contaba con un Laboratorio con todo el equipamiento que certificaba el cumplimiento
de los parametros de control, donde tenian definidos los criterios de Aceptacion y Rechazo.

I II 2
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el U1 )
{ <« j,iempres: era rigurosa en el cumplimiento de los pardmetros de Calidad, aunque eq |
9 '@, granos de maiz mantenian un cierto grado de flexibilidad por problemas de aba;:ecim. "

T )*iniéndose tres calidades. Superior, cuando cumplia es‘u'ictamente todos los Parimetrog g. e
exigidos, Standard, cuando cumplia estrictamente los parametros minimos de calidad Exigit‘k:ie ey
¥ de;

i o ‘cumplir algunos que no afet’:mban las sa.racte:stic-ﬁ a(ljimef\'t;cias y sanitarias; fin almengy 42
gq, dad, cuando cumplia los parimetros minimos de calidad exigidos y dejaba de cumplie syt
| 1 i Qe

»drian afectar con el tiempo a las caracteristicas alimenticias y sanitarias requeridos por ¢| 2

—A requerimiento de Recepcion de Materia Prima el Laboratorio, luego de evaluar
~ " un informe de no conformidad el cual era puesto a consideracion de la Gerencia d
se pronunciaba por la aceptacién o rechazo del lote.

&l producto, ey,
e Pmducc.i(m Quien

Los proveedores de materia prima e insumos importados, eran clasificados de acuerdo o
criterios basicos: poseer un sistema de calidad certificado, cumplir con fechas y volimenes
con parimetros de control y las condiciones de pago.

N Cuatrg
» Cumpliy

Dentro de los parimetros tomados en cuenta en la calidad final del producto estaban el aspecto, ¢
decir, el color; ausencia de hematomas y lesiones; peso Standard, temperatura y embalaje.

Tanto en las granjas de reproductoras como de cria y engorde, los procedimientos de calidad s
aplicaban desde la carga del galpon, aplicando un control diario de la altura de los comederos y
bebederos para pollos BB, control visual de poblacion de los galpones concerniente al crecimients,
enfermedades, estado fisico y otros; control diario del crecimiento y engorde mediante muestreq,
control veterinario, control de mortalidad y aplicacion de los parametros e indices, determinacion de
causas, y cuando ameritaba se disponia de una investigacion para determinar la causa y origen; control
del peso promedio por muestreo y control de produccion tomando en cuenta la cantidad y el peso.

En la planta de incubacién, los procedimientos de calidad se aplicaban desde la carga a las incubadoras
hasta la salida de las cimaras de nacimiento, se realizaba la seleccién del tamaiio del huevo previoa
carguio, control horario de temperatura de las cimaras y control del proceso.Al cabo de 21 dias se
controlaba la eclosién aplicando los parametros e indices. Los procedimientos de calidad en fa Plana
de Alimentos Balanceados, se aplicaban desde la recepcién de los granos hasta la salida del producto
final, medi control si itico

Las Normas de calidad aplicadas a la produccién estindar de EMPOLLA se basaban en norms
nacionales, aprobadas por el Instituto Boliviano de Normalizacién y Calidad (IBNORCAY); normss
internacionales Food and Drug Administration (FDA), FAO, OMS, FSIS; normas MERCOSUR y CODEX
Ali io, dependiendo del mercado al cual se dirigia la produccién. Cuando se trataba de pedidos
especiales, las normas a aplicarse eran discutidas y consensuadas con el cliente.

rnas de dﬁd‘d

La empresa realizaba auditorias internas de calidad, dos veces por aio y Auditorias exte! g3
r

una vez por afio, de acuerdo con un Plan Anual de Auditorias de Calidad realizadas po!
internacionales, realizindose revisiones de productos y revisiones por proceso de acuerdo 2
establecidos.

El responsable del Registro de Rechazos, era el Jefe de cada Area Producdva.LosrednmSo;arde’
del producto se realizaban de acuerdo a los limites de control admisibles, los cuales al ser ¢ peradd
;r;'nhhfonmdos para la toma de acciones por parte del Gerente de PmdUCCi:;‘;-I a T;:::w !
2 A fa a rechazar el lote, reprocesar el reclasificarlo o utilizarlo
del Jefe de reprocesar el producto,
;

et —
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GESTION AMBIENTAL

o i um,Polu'r.ica Ambiental,y en consecuencia, el personal no
rmado de las acciones que se debian tomar para preservar el Medio Ambiente. No se

ban registros, sin embargo, la empresa contaba con todos los documentos exigidos por las
o dades en pos del cumplimiento de las normativas contempladas en la Ley del Medio Ambiente
?Ju:c:nodm los pardmetros maximos permitidos por la ley y tampoco tenian identificado T 9
gl e . s o e r‘:ea'mt.’m,"ingl'm ensayo de control ambiental. No se
habian preocupado por buscar asesoramiento o asistencia técnica para e i el Noe
de impacto medioambiental. ncarar

La emp!
estaba info!

2 planta de faenamiento generaba{ tres clases de residuos industriales. Los residuos solidos constituian
¢l 14% del pollo vivo y se sub clasificaban en aprovechables, que eran las plumas, componentes sélidos
de la sangre, visceras, huesos y aves muertas por asfixia, que se enviaban al proceso produccién de
harina para la planta de alimentos balanceados; y desechables que consistian en excrementos, grasas
y otros provenientes de la planta de faenamiento los cuales eran diluidos con los vertidos liquidos y
eran conducidos por el circuito de aguas residuales hasta la planta de tratamiento primario de agua
residual. Los vertidos liquidos, correspondian a las aguas de lavado procedentes del proceso de
faenamiento que eran no re-aprovechables y por lo tanto se desechaban previo tratamiento. En la
planta de faenamiento recibian un tratamiento primario consistente en un pasaje por dos tamices
antes de enviarse a dos fosas de decantacion donde los sélidos eran separados de Ia fase liquida antes
de ser trasladados y confinados fuera del drea, los solidos eran trasladados a p lejados de los

centros de produccion para evitar cualquier contaminacion a las otras aves, a su vez la grasa en

suspension se separaba por diferencia de densidad y era removida de la superficie para ser dispuesta

posteriormente o procesada en la planta de procesamiento de harina; se tenia proyectado instalar una

Planta de Tratamiento por Flotacion, Sistema DAF. Las aguas con tratamiento primario, eran utilizadas

como riego. Finalmente los efluentes gaseosos se generaban en el autoclave hidrolizador o cooker;

con el fin de minimizar el impacto contra el medio ambiente, se encontraba en un ambiente cerrado

y los gases producidos eran eliminados por una chimenea a la atmésfera, sin ningln tratamiento.

GESTION DE INFORMACION

no si aticos como

La informacién sobre la competencia la obtenian a través de mec
conversaciones formales e informales, con personeros ligados al sector avicola y/o a las empresas,
mf'ormacién obtenida por sus distribuidores y clientes, asi como informaciones de prensa y aquellas
existentes en Internet; por lo que no contaba con criterios formales.

La i.n’fo.rmacién interna era generada por las areas de la empresa y era conocida a través df inforrn'es
rwlCOs de gestion de acuerdo a un Sistema de Informacion con criterios de acceso definidos segun
s niveles jerdrquicos y operativos.

E:-'ik” in{em” de produccion se sefialaba informacién del volumen pmduado. consumo de rnane::
Prima e insumos, transferencias entre UEN's, mermas e indices de produccion. En los informes

;ek::s“ consignaban los volimenes y valores comercializados por prodxfcto. Y po:rdnstm.o.
minindola segin tipo de ventas, estado de las ventas e informes pormenorizados de clientes.

- ?,z:?""b‘e recibida de cada una de las UEN's era procesada y cofu:eﬁdadi porh Gennc:
ucida a |a La informacién sobre ventas era procesada por la Gerencia 'cmlmdon

a‘h Base de Datos del drea de Ventas, a la cual tenian acceso las areasdconublo y las

de Area de la empresa. La informacion de Almacenes se generaba en la unida administrativa
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respectiva y era conocida sin restricciones por las unidades operativas, e| Gnico b)
de informacién se encontraba en el drea de costos, debido a que los procesos de ::1::0 °
mayoria de los casos tenian un ciclo prolongado, por ejemplo, en la planta de incubacig uccion A
tenia un periodo de 21 dias, entonces entre los dias 25 y 30 recién podia contarse con I:" el
referida al costo. '"'°"Tnd¢,,
INNOVACION TECNOLOGICA

Siguiendo las tendencias del consumo de pollo en el exterior, la empresa desplazaba
realizar estudios sobre nuevas formas de consumo introduciendo nuevos productos ¢
trozados, embutidos y hamburguesas, entre otros, habiendo desarrollado productos
y total.

sus :é»:mms pn
Oomo e"‘Pal\izzdox
con éxito rehativg

A corto plazo, se tenia pensado incursionar en la actividad porcina, para lo cual se encon
fase de introduccion al mercado, habiendo firmado un contrato de riesgo compartido, con y
empresa, para la produccién de embutidos de pollo y de cerdo. En la produccion de pollo
planificado introducir la vacunacion “in ovo™.

traban enl

na destacad,
S BB, se teni

ANALISIS DE LA INDUSTRIA

La cadena agroalimentaria de la actividad avicola cobraba importancia por el valioso adelanto de los
cultivos de soja, maiz y sorgo, que eran los insumos principales de la alimentacion de las aves, En |x
cadena agro-alimentaria se destacaban nitidamente actividades conexas como la agricultura con b
provision de cereales y oleaginosas; la provision de productos industriales derivados de la soya ylo
raciones alimenticias, provistas por las plantas de alimentos balanceados; la provision de insumos
veterinarios, agroquimicos nutrientes para la produccion de alimentos balanceados; el transportey
las actividades que implicaba.

INFLUENCIA DEL AMBIENTE MACROECONOMICO

La importancia de la actividad avicola, a diferencia de otros rubros del sector agropecuario, radicabs
en su alto nivel de desarrollo tecnolégico, en avances y mejoras continuas en los indicadores productivos,
lo cual hacia que la actividad mantuviera altos niveles de eficiencia productiva y estructura de costos
relativamente baja, garantizando su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

La actividad avicola abarcaba la produccién de carne de aves de corral como pollos, patos, sz
gallinas; y la produccion de huevos para consumo y reproduccién, de gallina y codorniz. En l‘a dec:
1995-2005 el pais registré un crecimiento de los volimenes de produccion cuyo efecto mumPhal::
se sinti6 en la agricultura, por la gran demanda de productos agricolas y la generacion de S te
exceptuando los afios de la crisis nacional. En el afio 2003 el monto de inversion realizado en ¢
sector fue de US$ 91.5 millones.

es decir mis &

La actividad avicola nacional generaba aproximadamente 15.000 puestos de trabajo, deaves

70.000 personas dependian de esta actividad. El volumen de produccion en alimentos m’r:im‘
ascendia a 200.000 Tn. anuales y generaba mis de 30.000 empleos directos. El consumo ¢ P

oy
agricolas era de 600.000 Tn. aproximadamente, 400.000 entre maiz y SOrgo ¥ 200.000 entre $
otros.

Se estimaba que el 20% de la produccion era comercializada al por mayor a 690 ""id?d:| restan®
aproximadamente, lo que representaba 3.450 puestos de trabajo estables a nivel mc::,baia
80% se comercializaba en pequefios puestos de venta, generando 6.640 puestos de b

- .
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- FLUENCIA DEL AMBIENTE MACROECONOMICO

rave crisis economica ct?ntinenm! que desdg 1998 hizo sentir sus efectos en América Latina yen
i particular en los prinqplales socios comercnales'de Bolivia, tuvo un efecto negativo en la economia
acional cuya tasa de crecimiento estuvo por debajo de las logradas durante el primer quinquenio
de la década del 90.A pardr del afio 2000 el sector avnco!a sufrio'los embates de la crisis que afecté
al pais. La caida sostenida #e la demand§ agregada provoco una C}lda en las ventas del 30 al 50%. Esta
situacion indujo una restriccion del cred!to bancario c_;ue afecto seriamente a la generalidad de los
sectores; y con mayor fuerza al sector avicola, que fye impactado mas dur por los probl
sociales que condujeron a paros y bloqueos de caminos en el aiio 2000. Esto debilits las estructuras
empresariales ligadas al sector avicola.

PRODUCCION Y CONSUMO DE POLLO EN BOLIVIA

La produccién de pollos parrilleros en Bolivia, estaba estructurada en la produccién de huevos fértiles
y pollos BB, esta actividad se habia desarrollado en la region de Santa Cruz, por las condiciones
favorables para la avicultura en la eclosion de los huevos incubables. Santa Cruz era el primer productor
de huevos para incubacion, abastecia al pais con la mayor parte de los requerimientos de pollos BB,
¢l 80% de las granjas reproductoras y plantas de incubacion se encontraban en esta region. La produccion
de pollos de crianza y engorde, se desarrollaba principalmente en Cochabamba por que tenia mayores
inversiones tecnologicas, el 63% de las granjas de engorde de pollos responsables por la produccion
de mis del 55% de pollos que se consumian en Bolivia se encontraban en este departamento; y por
(ltimo el procesamiento del pollo se realizaba en Cochabamba y Santa Cruz por que existia mayor
capacidad instalada para cubrir mas del 90% de la produccion de pollos procesados.

La produccion nacional de pollos en el afio 2004 registro un total de 81.9 millones de unidades
equivalentes a 168.966,5 Tn. Los mayores productores fueron los departamentos de Cochabamba con
55.5% y Santa Cruz con 39.5%. La evolucion de la produccién nacional de pollos en el periodo 1994-
2004 se describe en el Anexo 6.

El crecimiento sostenido de la produccién avicola se atribuia principalmente a la organizacion de la
estructura productiva del sector avicola que consideraba grandes, medianos y pequeios productores,
aspecto que permitio a los primeros integrar la cadena productiva desde la produccién de huevos
fértiles hasta el faenado, pasando por las diferentes etapas, lo cual permitié generar competencia y
tomar acciones para bajar los costos de produccién. La disminucién de los costos operativos trajo
omo consecuencia poner en oferta productos a menor precio, induciendo con ello al consumo,
incrementando la produccién, llegando a duplicar los niveles que tenia en 1994.

Los mayores incrementos de produccién registrados en Santa Cruz evidenciaban el' proceso de
desplazamiento paulatino de la actividad avicola hacia ese departamento, esto se debia a la mayor
Productividad, a las condiciones climiticas y resultados econémicos traducidos en menores costos
Po'r que se producian granos en la region. Estos factores hicieron mis competitiva a la produccion
avicola en Santa Cruz frente a otros tipos de carnes.

En el departamento de Cochabamba funcionaban 859 establecimientos avicolas, 32 eran reproductoras,
184 de Postura comercial, 394 parrilleros, 6 incubadoras, 4 de patos, 2 de codornif'.‘es. | f!e avestruces,
4 Mataderos, 94 plantas procesadoras de alimentos y 31 desocupados. La poblacion avu:o!a superaba
ks 1o millones de aves, de las cuales, 1.5 millones provenian de plantas de postura comercial, ?42.894

"eproductoras, 8.1 millones de parrilleros, 4.600 de patos y 8 mil de criaderos de codornices. Las
Provincias de Quillacollo y Chapare abarcaban 4.5 millones y 1.9 millones de aves, respectivamente,

¢l 65% de la poblacion avicola departamental.
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En Cochabamba existian 10 mataderos avicolas registrados, de los cuales sejs tenian ¢y
EMPOLLA, DeliPollo, FRIGAL, Céspedes, Avirico,Vascal y‘Pollos Pio Pio; y otros e o:eg"ria *
categoria "B", Ramirez, Jiménez y Rios. Estos dltimos debian presentar un plan de ten

3 A el adecuacig
normas sanitarias para ascender de categoria y obtener su registro sanitario respectivo €Ion 3 [y,

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DE POLLO

La produccion boliviana de pollos se destinaba practicamente al consumo en e| merca
los excedentes exportables que se generaban, eran resulmd.oA de programaciones com
que se realizaban en funcién de los pedidos de compra originados en el exterior; por |o Gl
produccion anual se planificaba basicamente de acuerdo con la demanda interna. 0 la

do interng
Plernenu,ias

Bolivia realizé algunas exportaciones de pollos entre 1995 y 2001 desde Cochabamba, exceptuang
una operacion de 10.7 Tn.en 1995 originada en La Paz. Las operaciones de exportacion que enu:
los afios 1997 y 1998 oscilaron entre 2.54% y 2.22% de la produccién nacional, no tuvieron continuida,
comenzaron a disminuir dristicamente en 1999 llegando a cero en el afio 2002, este comportamiento
fue debido a la permanente inestabilidad social. En la gestion 2003, se reanudaban las exportaciones
con pequefas ventas de 10 y 45 Tn. anuales, que no producian ningin impacto econdmico pero
mantenian viva la esperanza de realizar a futuro operaciones de mayor expectativa comercial.

Las importaciones de pollo realizadas por Bolivia estaban destinadas al abastecimiento de la demanda
insatisfecha en algunas regiones de dificil acceso por falta de vias de comunicacion y alejadas de los
centros de produccion nacional de pollo, como Pando y Beni. El consumo en estas regiones era cubierto
por la produccién de los paises vecinos. Hasta el afio 2002 se importaba de 30 a 70 Tn. salvo 1999
en que se registraron 700 Tn. En el afio 2003 las importaciones disminuyeron, la produccion nacional
estaba abasteciendo sin problemas a las plazas donde antiguamente no llegaba.

CARACTERIZACION DE LA POBLACION CONSUMIDORA DE POLLOS

De acuerdo con la informacién disponible, la poblacién de Bolivia alcanzaba 9,022,556 habitantes el
afio 2004, de los cuales el 71.3% se concentraban en el eje troncal (La Paz, Santa Cruz y Cochabambz)
y €l 28.7% se distribuian en los restantes seis departamentos. Santa Cruz y Tarija eran los departamentos
que registraron mayor crecimiento poblacional. De acuerdo con las proyecciones, se estimé que en
el afio 2009 Santa Cruz pasaria a ser el departamento mas poblado del pais con el 27.65% de la
poblacion nacional, contra el 27.17% de La Paz y el 17.73% de Cochabamba.

El consumo de pollos parrilleros en Bolivia, se desarrollé basicamente en las capitales de departamentos
y poblaciones que se encontraban dentro del érea de influencia del eje econémico del pais, equivalent
al 57.6% de la poblacién total, debido a que estaban dotadas de servicios que permitian contar con
instalaciones de frio. La poblacién en las ciudades con acceso al consumo de pollos, evoluciono desde
el afio 1993 con una tasa de crecimiento de 3.72% anual.

La ciudad de Santa Cruz y su drea de influencia mostraba un crecimiento de 5.28% la tas2 mésdallnz
seguida de La Paz con una tasa de 3.17% ¥ Cochabamba con una tasa de 3.12%. El crecimiento e
:a; r 7Cxoduu:mba estaba por debajo del crecimiento poblacional del eje economico que evolud

.87% anual.

o de
Ciento veintitrés urbes con poblaciones com bitantes, un wa!

5 prendidas entre 10.000 y 80.000 habita cios
3.220.079 habitantes, no tenian acceso al consumo de pollos, puesto que no contaban con 108 s

- i g
bisicos minimos. Del total de esta poblacion, existian 1,057,880 habitantes que podian incorPor™
al mercado consumidor de pollos.

— 128 /———”/}‘
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de crisis en la economia nacional, el consumo de pollos en el periodo 1994-2004,
) cimiento promedio de 10.1% anual, lo que le permitié duplicar la demanda desde 1994:
jstr6 un :‘:re fue mayor en el primer quinquenio con el 13.3% anual, disminuyendo a 4.2% anual
e creclrment‘:inquenio. La evolucion del consumo de carne de pollo en Bolivia se puede apreciar
enel segl:‘::; En el afio 2004 Bolivia demando un volumen de 168.941,0 Tn. de carne de pollo, de

enel AN | 89.4% fueron consumidas en el eje economico troncal del pais.
s, €| *
fos cuales:

pese al Pgriodo

da 1994-2004 el departamento de La Paz fue el mayor consumidor de pollos; con una
- variable desde el inicio de la década, del 46.0% en el afio 1994 al 39.1 % el 2004. El
evolucion o de Santa Cruz fue el segundo consumidor de pollos en el pais, crecié desde 12.146,10
dej rtaf;";4 hasta 56.236,3 Tn.en el afio 2004, con una tasa promedio del 24.8 % anual. El departamento
Tn.en Ihab;mba ocupd el tercer lugar, con una participacion que alcanzé el 17.0%, habia crecido un
:; g;cdesde 1994. El consumo en este departamento se concentraba en la ciudad capital y Aiquile.
La.evoluCié" y el consumo histérico de pollos por regiones en Bolivia se describen en el Anexo 8.

Durante |a déca

£l consumo percapita que tenia Bolivia habia experimentado un incremento de 12.37 Kg a 18.72Kg/hablaiio
entre 1994 y 2004, registrando una tasa de crecimiento de 4.7 % anual. Este crecimiento, fue de |1.0
% anual en el primer quinquenio, bajando a 3.5% anual en el segundo.

El consumo de pollos en Bolivia poseia potencial de crecimiento en la medida que los productores
de pollos ampliaran sus cadenas de distribucion a las poblaciones mas pequeiias, ofertando productos
con precios mas bajos, haciendo que el consumo percapita del pais crezca.

No existia una relacion entre el consumo de pollos y el desarrollo econémico humano de los paises,
ya que el pollo especialmente en Sud América era consumido por los estratos sociales de menor
ingreso. Bolivia se encontraba por encima del promedio mundial; pero por debajo de los paises de Sud
América, excepto Colombia, Ecuador y Paraguay, como puede apreciarse en el siguiente cuadro.

En comparacién con otros paises, Bolivia llevaba un retraso de 9 afios con respecto a Argentina, Brasil

yVenezuela, 8 afios con respecto a Chile y 2 afios con respecto a Colombia; podria alcanzar el consumo
percipita de sus vecinos en un periodo de 11 afios.

Consumo percipita de bolivia y principales paises
(1999-2004) (Kg./Hab/afio)

| | | TesasdeCrecim.
Admética | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 61212000 | 91212000
|-Arkentina_| 20,00 | 23.00| 24.00| 25.00| 2650 28.57| 30.80| 3320 35.79] 52 | 94
[Brg 21| 14.52] 16.75| 17.86| 15.90| 15.04] 15.53| 1601 1872 48 [ 94
mﬁ&&o&g& 29.14| 2991 29.90/ 3182 33.81|3333| 71 | 7.7
[Peny 2119341 20041 20.77| 21.52 | 22.30] 23.08] 23.89] 247212559 35 | 35
g o

[l o081 2013 | 21341722631 24.00] 2537] 2681128341 29961 57

| :
Mﬁi& 19.721 21.30] 23.00] 26.00] 27.921 2999132211 52 | 7.4
|

%LT 11.53 12.7,2—14.04 15.50| 16.96, 18.55, 20.29 | 22.20 4.8

Fadey | 512591 1269] 12,80 12.90] 1300 131132113321 61 | 08

Paraguay 9 224+10.311 10111 11.97] 12.90] 13.83] 142 1589 | 17041 51 | 72

%$%—860 941 10301 11.19] 1215/ 13191 1433 27 | 86
- ND| ND| ND| 790 820 830 850 840 860
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PREVISION DEL INCREMENTO DE LA DEMANDA Y DEL CONsuMo PERCAp
Ta

otencial del mercado de los proximos anos, tomando como punto ¢
consumo percapita de 18.72 Kg/hablafio, registrado el %094. Se contemplaron & pare;
primero en base a tasas de crecimiento del consumo perc.aplta con datos procesa
Cadenas de Colombia,y el segundo se estimo en base al crecimiento del consumo Percipita, con

la tasa de crecimiento en el periodo 1993-2004 tomando en cuenta como Mercado p::sl :
poblaciones entre 20,000 y 80,000 habitantes. Segln _los d'ato5 de la FAO, Bolivia aumentariy e[i"cm ks
percipita con un ritmo entre 0.77 y 0.92 Kg/hab/aio; mientras que en el escenario optimisuznsu
aumentar a un ritmo de 2.58 Kg/habl/aiio. De acuerdo con las cifras proyectadas, se esperaba eberi,
los proximos 10 ados, el escenario mas pesimista, exigiria duplicar la produccién de Poll:”eh
alcanzar un volumen de 329.525 Tn,; esto sin considerar las exportaciones que se estimaba 2 m: s
cuando se resolvieran los conflictos sociales en el pais. El escenario optimista, que mis se ajusﬂlnzn
Ia realidad de Bolivia, mostraba que la demanda précticamente se triplicaria, lo que obligaria a in taba,
la produccion en la misma proporcion, sin considerar las exportaciones. El incremento de a °hsur:
per cépita de carne de pollo se presenta a continuacion.

Osvaldo estimo el p
dos escen;,,.ius
dos por Faq, A":

Bolivia.- Previsién del incremento en el consumo de carne de pollo
por incremento del consumo per-cdpita

I [ Propecibn Consumo percigia | - Proyeccion propia Consuma o ST
{ ’ (Datos: iAOAg;:zdrm) | msf: lDal!::o ADA) | Proyecci6n de los consumos de pollos
e B B T e cn | Poyecin] Propecdés | Propsccitn | Propcdén | o =
. . 1 royeccion ' 6 - 1
ubtantes | i Periodo | twa Periodo | conTasa | conTasa “FA0 s el L
1991-2001) | (1991-2001)| Acwal | Varisble | Optimista | Conservad Optimista %
450% 7.00% [ComsPC|  (om) | (om | (lom)
2004 | 9. 1 _wn : [ 1esoa1 | | 168981
[2005 | 962 | = 186,101
| 2006 205,027
| 2007 225903 |
2008 248,933
| 2009 | 274,341
| 2010 | 302,377
2011
2012
13
g:; _300% 12721 | 578436 |
39.41 3.00% | 2803 | 654,600

La capacidad de produccion nacional del sector podria crecer hasta un 25 a 30% ya que existia SM
infraestructura en el pais. Para incrementos mayores de produccién seria necesario ampliar es2
capacidad y para ello se requeririan inversiones en ampliacién de granjas de cria.

En el drea de reproductoras e incubacién, Santa Cruz podria incrementar hasta un 23% sin tener 4
encarar ninguna ampliacién. Las granjas reproductoras contaban con la suficiente infraestructra 4
incrementar la produccion de huevos AP, hasta 50%. El pais contaba con suficiente cantidad de g7
:ra incrementar de inmediato hasta un 25% la produccién de pollos vivos. La capacidad i"mh:;':
faenado del pollo se encontraba sub utilizada, se realizaba un turno de trabajo de 10 hor2s En
por lo anto para incrementar la capacidad de faenado bastaria con aumentar el ricmo de &2 :e"
cuanto a la capacidad de la cadena de frio, deberia ampliarse en forma gradual. La informsc

;""'d“““l hide ";d"‘dé" de reproductoras, produccién de huevos API, pollos BB y pollos s
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PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA AViCOLA NACIONAL PARA INCURSIONAR
EN LA EXPORTACION

El nivel tecnoldgico y las Buenas Practicas de Manufactura (BPM) que habian sido impuestas en los
procesos productivos de las principales empresas productoras de pollos, hacian que la industria avicola
nacional estuviera preparada y en condiciones competitivas para incursionar con éxito en el mercado
de exportacion. La produccion boliviana tenia buena aceptacion por el sabor caracteristico de sus
productos, ya que los pollos estaban alimentados basicamente con maiz a diferencia de harina de
pescado con que se preparaban los alimentos en paises como Pert, Ecuador, Chile, estos paises
representaban un mercado potencial alrededor de 6 millones de habitantes consumidores de pollo,
con un poder adquisitivo superior a Bolivia y con una oferta deficitaria de carnes blancas de calidad
como la boliviana. Ademas, la situacion geogrifica de Aiquile en Cochabamba facilitaba el acceso a estos
importantes mercados en comparacion a otros competidores.

RECOMENDACIONES DEL CONSULTOR

En base a esta informacion Osvaldo planteo las siguientes recomendaciones para las dreas con mayores
debilidades y que debian tomarse en el corto y mediano plazo. Para encarar las debilidades en el
planeamiento estratégico recomendo crear una Unidad Administrativa de Control Presupuestario

dependiente de la Presidencia Ejecutiva, la cual se encargaria de administrar el presupuesto de la
empresa.

En cuanto a Organizacion identifico debilidades tales como la falta de capacitacion del personal tanto
en aspectos de higiene y seguridad ocupacional como en aspectos medio ambientales. Para solucionar
las debilidades recomendé implementar un Departamento de Seguridad y Medio Ambiente, que seria
el responsable por la seguridad de la empresa y se encargaria de todos los aspectos medicambientales.

La contabilidad de costos de las UEN's no estaba integrada al sistema contable de la empresa, lo que
acarreaba un retrazo considerable. La integracién en linea de los sistemas se tornaba complicada por
el hecho de que las granjas se encontraban muy dispersas y con acceso telefonico muy restringido.
Asimismo, ro era posible determinar los mirgenes de contribucién de cada linea de producto. Fue
por estas razones que Osvaldo recomendé determinar Costos Standard basados en cifras historicas,
los que podrian utilizarse para calcular las desviaciones en base a valores mas confiables (valores
histéricos) y no con los de la gestion antenor para determinar dichos costos se contaba con registros
que se podrian utilizar sin mayores compli Otrar dacion, fue fa informacion
al dia en el drea contable, se recomendé utilizar discos electronicos o CDs, para transportar la
informacion.

El drea de Auditoria Interna realizaba las funciones de Controller pero no de forma efectiva, por la
falta de personal pues solo tenia un funcionario, percibiéndose una cierta resistencia natural entre las
diferentes ireas y el Departamento de Auditoria; debilidad que podria encararse definiendo las
competencias y atribuciones de este Departamento a través de la creacion del Comité de Control y
Auditoria, que bisicamente trabajaria en lo concerniente a comercializacion, produccion en granjas,
produccion de alimentos balanceados y faenamiento. El Comité de Auditoria, se encargaria de un
trabajo mis efectivo, ya que tendria atribuciones y fuerza coercitiva para que las observaciones y
sugerencias que emanen de ese nivel sean consideradas y cumplidas. Contaria con un presupuesto
independiente aprobado por el Directorio, que garantice los recursos para su trabajo. Este Comité
reportaria directamente al Directorio y seria totalmente independiente de las dreas operativas; estaria
presidido por un miembro del Directorio, con un secretario permanente, que seria el Auditor Interno,
con voZ pero sin voto.
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En toda la cadena de produccion se observaba'n esutic_tamente las normas doks

manera que el producto final comaba. con garantia de .hnglene y sanidad para ser o n:‘ ‘fgu ; 1)
de agua en el proceso era de aproximadamente 10 Ifr:ros por pollo; sin embarge o %B%:
era controlado. Si bien el agua no era un factor crmc‘o en la estructyra o co'smton;u o
servicio podia paralizar las operaciones en faen§d'o y cria de po!]oS; por Io tanto, Os:;]l; falta d!k:
implementar un sistema de control de este servicio, ya que en Aiquile existian Permane ;10 reco%%
de provision de agua. teg Probie.
En caso de reclamos por parte del cliente, la empresa se hacia cargo de realizar i

por los dafios y/o devoluciones. Los reclamos normalment’e se producian por merm aTPenn%
de pérdida de agua en cimaras. Como la empresa no tenia argumentos sélidos para ;:me’x’“‘ﬂ
cliente sobre la pérdida de agua del producto, se veia obligada a atender los reclamos os Nvence
sin conocer con exactitud el tenor de pérdida de agua durante el estacionamiento enm»
durante la distribucién. Con el afan de encarar ésta debilidad Osvaldo recomends determingr ¢

de pérdidas de agua que drena el pollo dato que les serviria como parametro Para definir ¢
drenado del pollo,y en caso de tener que proceder a compensar las mermas tener un Pa,,jmm'::
atenderlos.

La empresa no contaba con un Departamento de Seguridad, siendo los encargados de drea,Jog
responsables de la seguridad industrial y fisica. En consecuencia, desconocian la tasa de accidentes ey
la empresa y no contaban con programas de prevencion de riesgos y charlas de seguridad, instructics
escritos ni con ningtn Plan de Contingencias o de Evacuacion.

Tenian una escasa dotacion de extintores, pero en cada una de las instalaciones contaban con botiquines
de primeros auxilios. Los niveles de ventilacién e iluminacion de las Plantas de Faenado yAlimentcs

Balanceados se podian considerar aceptables. Pricticamente no existia polucién, excepto en el ira
del cooker.

A fin de solucionar las falencias que Osvaldo encontré en esta drea recomendd organizr 1
Departamento de Seguridad y Medio Ambiente, construir una Planta de Tratamiento de liquidosafa
de evitar,a corto plazo, problemas con fas autoridades, asi como documentar el proceso de eliminadé
ylo disposicion de los residuos sélidos generados en las granjas de cria y engorde para evizrp

<o las autoridades ambientales en aspectos relacionados.

Existia informacion histrica de las variables centrales, como produccion, ventas, costos de P”:_m
ventas por puntos de distribucién, informacidn por granjas, la cual se encontraba almacenadz)‘n;?::
le‘n:'ol‘s Bases de Datos de cada érea, al respecto, Osvaldo recomends sistematizar y orde
rmacién en una Base de Datos (inica para uso interno de EMPOLLA.
fobien e ﬁm un departamento que se encargue de planificar y/o ejecutar proyects de,i:diabﬂ o
ueql:em T que Ia empresa no los encaraba. La debilidad que presentaba esta arﬂ'nichdﬂ
‘C];erent:]::udon de los proyectos de innovacién generalmente se llevaba adelanle:es':
b izzdol,"'nodu‘dény = €n comiin acuerdo con el Presidente Ejecutivo, ya que |2 empP que#

<ion de conocimientos por parte de sus técnicos pero las accio! s
emprenEsm dian no estaban sistematizadas Popor B i objeto de V"
é a i6 tos no eran
tégico. En consecuencia, ef ¥ la aplicacién de los conocimiento: e

: limicatvor
Normalone Presupuesto asignado anualmente era bajo pero n® cion,sin
Por otras nstancia, Conamperr I mientos a sugerenca directa del Gerente de ProCit |
Tecnologica, Ouale orr oISt de encarar dichas debilidades en el 4rea de Proye y 58

i recomends organizar un departamento de Desarrollo de Pro,
presup para pr e

P ey L)
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EL MOMENTO ESPERADO

El Lic. Ramiro Rivas, Presidente Ejecutivo de EMPOLLA S.A,, se encontraba en su oficina realizando
su cotidiano trabajo, cuando recibio la llamada de la CEPB, en la cual le notificaban el envio de los
documentos de consultoria concernientes al Programa de Reconversion Competitiva en el que habia
ingresado su empresa meses atras. Esperaba con ansiedad revisar el informe que le permitiria incorporar
elementos para guiar las acciones que deberia seguir la empresa, al mismo tiempo que se preguntaba
cuales de esas acciones a tomar deberian ser inmediatas para increme la competitividad de la
empresa que dirigia y que hace anos habia visto crecer.
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Anexo 1
Organigrama general de Empolla S.A.

Presidente
Ejecutivo

{i I
o Sub Ger.
(G.Adrmmstr.) (G. Contab. ' (G. Financ. Comercial Pr OduccuSn
Jefe de Jefe de Jefe
RR HH Laboratorio Marketing

1 1
Médioo Ger. Produ. Jefe Prod. Jefe P. Alim.
Veterinario Faenado Avicola Balanceados

Supervisor Encarg. de
il




Anexo 2
Produccién de pollos parrilleros, Empolla S.A.

[ Detalle 1999 2000 2001 2002 2003 2004
["Produccién de Pollos EMPOLLA (Tn.) 21518,34 | 17674,32] 2038464 | 17397,87| 21878,02| 2342136
| Produccitn Nacional de Pollos 143562,51 | 130366,26] 126224011 13486848 143168,12 | 172345,85 |
| Participacion de EMPOLLA
| en la produccién Nacional (%) ! 15.0 136 16.1 129 53 136 |
| Evolucién de la Produccion Nacional(%) | == 9.19)] (3.18) 6.85 15 2038 !
[ Evolucién de la Produccién de EMPOLLA (%) | —|_(7.86)] 1533 (1465 2575 705
| Crecimiento de la Prod. Nacional |
| respecto a 1999 (%) . - 9.19)  (12.08) ©06)| (027 20,05 |
| Crecimiento de la Prod. de EMPOLLA | |
| respecto a 1999 (%) 0. -1 (17.86) 27|  (19.15) 1.67 884
| L (oanual)| 401%
L S Tasa de crecimiento Produccion EMPOLLA (% anual)  1.77% |

Anexo 3
Evolucién y tendencia de las ventas de pollo
en el mercado interno
[ I T

REGIONES O DEPARTAMENTOS 1999 | 2000 2001 2002 2003 | 2004 | Amal
|_Consumo Pollos en el Mercado Boliviano (Tn.) 142,369.76 | 130,378.49 | 126,955.40 | 134,907.01 | 14315847 | 172.319.83 %
|_Produccion EMPOLLA (Tn.) 21,51833 | 17,7436 2038460] 17,397.83 | 21,677.98 134 177%
| Exportaciones EMPOLLA (Tn.) 7438] 20401 44711051 000, 5610

Ventas EMPOLLA en mercado interno (Tn.) 20,743.94| 17,653.85| 2034023 17,387.43 ] 21.877.98 | 2336524 | 253% |

Participacion de ventas EMPOLLA en el M. Intemo (%) | 14.57% | 1354% | _ 1602%! 1 1526% | 13.56%

delaPaz

Cawmgbsuﬁ.deum | 57,990.57 | 51,027.64] 49611071 54, 1 320%

Particip. La Paz en_consumo nacional (%) Iw.m 39.10% 39.10% % %

Total ventas EMPOLLA LPZ (Tn) 568691 565049 558317 ’%% 4.%' 1 180%

Participacién EMPOLLA en consumo La Paz (%) 9.80% 11.10% 1 g 8.

Partic. de L Paz en las ventas de EMPOLLA (%) 2740% ] 3200%! 2740%} 2020%! 2070%

Consumo pollos en Dpto. CBBA (Ton) | 23,555.68| 2031575 19,593.38, | 2415136 2921
e s CBBA en_consumo nacional (%) [ i6s0%]  1560%] 1 % 1 1 8
________MWM'M_’MM EX7Y
,_Pacticipacion EMPOLLA en consumo CBBA (%) | 5690% | 48.70%| 48.60%) 2620%

CBBA en las Ventas de EMPOLLA (%) | 6460%]  56.10%)  46.80%] | 32.70%

Santa Cruz S
@i@ SCZ (Ton) 4300871 | 42921.60 41,39537 | 3692949 | 57.361.0) | 670%
Partic. de SCZ en el consumo nacional (%) 3020% | 32.90% ____gﬁ' 3330%

Total ventas EMPOLLA Santa Cruz (Ton) 1841 9401  41303( 452201 57851 60486 1160%
“Participacion EMPOLLA en consumo SCZ (%) 004% | _ 219% |  998%| 1L11%| _1233% | 1058%
‘minf‘n‘ﬁ—mimm"x | 009%| __530%] _ 2030%]  2600%| _2640% 0%

16,113.55 l%
12.40%

_I—-—QEM!
[ 16219] 1,10466 ] 68159

;
:

7
— L1
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Anexo 4
Distribucién de las ventas de la empresa segin tipo de Prody
Evolucién de la TP
LINEAS DE PRODUCTOS Jparticipacign
e | P“"Podepmd.m?"‘"% |
i
Pollos enteros frescos
Carne de pollo a granel |
Carne procesada de pollo y otros menores
TOTAL
Anexo 5
Participacion de las diferentes marcas en el mercado interno
(Ano 2003 / 2004)
laPiz | Chuquisaca| Potosi | Oruro Cochabamba | Santa Crap T
Giudades de | LaPaz Cochabba | Villa | Pelado a Frialesy T——
Vil icakaly| A% | | Sucre | PoMost | O | “coiinl | Tunari || Mares| TS Y |ty
_EMPOLLA 11% | 15% 21% | 18% | 42% 51% | 25% | 11% | 26% | 3o
Pollos Ramona | 31% | 28% 11% | 28% | 18% 15% | 15% | 0% | 33% " 20%
FRIGAL 16% | 0% 9% 25% | 22% 12% | 40% | 0% | 19% | 245
_ARAIS 0% | 0% 14% 0% | 0% 0% | 0% | 0% | 0% | o%
|_Aeropuerto | 0% | 0% 5% 0% | 0% 0% | 0% 0% 0% | 0% |
Yotala 0% 0% 25% 1% 0% 0% | 0% 0% 0% | 0%
DeliPollo 1% | 22% )% 0% 0% 6% | 10% 0% 0% 0%
Pollos Pio 12% 17% % 0% 9% 4% 0% | % 0% 0%
0% | 0% % 1% | 0% % | 0% 0% 0% | 0%
Sdiu& 0% | 0% 0% 10% | 0% 0% | 0% | 0% 0% | 0%
Otuyo 0% 0% 0% 4% | 0% 0% 0% 0% 0% | 0% |
|___AVISUR 0% 0% 0% % 0% 0% 8% 8% 0% |
INAL 3% 0% 0% )% 4% % 0% 0% 14% 0% ‘\
R&R 0% 0% 0% 0% | 0% 6% 0% 0% 0% | 0%
188 15% 3% | 5% 6% 10% | 81% 0% | 2% |
|_TOTALES | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% |
Proyecciones de la Participacién de EMPOLLA !
| Proy. p2006 | 17% | 21% | 28% | 25% | 44% 51% | 30% | 1i% | 28% L BB
_Proy2007 | 25% | 27% 33% | 33% | 45% 53% | 33% | 18% —L:‘hiﬁ
/2008 30% | 35% 41% | 40% | 48% 54% 35% | 26% ’”‘35*%"'45/*4
Proy/2009 | 35% | 38% | 48% | 45% | 52% | 56% | 40% | 29% | 37% | %)
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Anexo 7
Evolucién del consumo de carne de pollo

: Exportaciones | Producto | [ Consumo int
ssn. | Produccién Nacional lmponac.!k,ﬁ»h” g Cor Rehtlénde,

Nacional Ton % disponible (Ton) Ton
(fon) Produc | _(Ton)
1994 | 84,456.03 0.00 | 0.00% 84,456.03 0.00

1995 | 92,779.31 72.84 | 0.08% 92,706.47 0.00 | ¢ 06
1996 | 102,005.30 1.40 | 0.00% | 102,003.90 0.00 | 10 03_ 3.90
1997 | 109,998.76 | 2,799.18 | 2.54% | 107,199.59 0.00 | 107 199 59 | sq
998 | 130,123.792,893.03 | 2.22% | 127,230.77 0.00 | 127 ,230. D.77 | 1879
999 | 140,747.56 | 1,169.36 | 0.83% | 139,578.20 0001 139,578.20 |

2000 | 127,810.06| 166.15 | 0.13% | 127,643.92 | 178.13 | 127
2001 | 123,749.03 44.78 | 0.04% | 123,704.26
2002 | 132,224.00 0.00 | 0.00% | 132,224.00 37.77 | 132,261.77
2003 | 140,360.90 10.25 | 0.01% | 140,350.65 0.80 | 140,351.4

2004 | 168,966.52 45.15 | 0.03% | 168,921.38 19.63 [ 168,941.0

Tasas de crecimiento
Periodos Produccién | Con

(1994-1999) 13.3% |
(1999-2004) 4.0% | b
(1994-2004) 10.0% | 10.0%

Anexo 8
Consumo histérico de pollos por regione

4,466.08

La Paz SantaCruz I Cochabamba
Variacién | Particip. Variacién | Particip. | | v
Ao | Consumo ‘A.mnl del % enel | Consumo ‘A_nualdel % enlgl | Consumo X:.'.::?zi I 'Lmd
o [CUME  | | Megmdo| Amal” | Conme | Mevk
[ 1994 1'38,648.26 — 46.0% ,081.36 — 18.0% | 17,837.98 | — 212%
1995 | 40,118.63 3.8% | 43.3% ,201.18 0.7% .6% | 19,361.02 209% |
1996 | 43,391.84 8.2% |_42.5% | 21,531.05 8.3% 1% i 205% |
1 1997 | 44,212.65 1.9% |_41.2% | 25,258.59 7.3% 6%
1998 | 52,653.21 | 19.1% | 41.4% | 35.299.82 9.8% 7%
| 1999 |56,853.46 8.0% | 40.7% | 42,165.37 9.4% 0.2% , .
2000 | 50,027.07 | (12.0%) | 39.1% | 42.079.9¢ 0.2)% 2.9% 91739 | (13.8 6% |
2001 | 48,638.31 39.1% | 40,583.74 | (3.6)% 2.6% ,20920 | (.6)° A%
| 53,382.64 9.8% | 40.4% | 39,902.24 1.7)% 0.2% | 22,493.06 17.1% | 1705 |
ﬁj 640.86 4% | 38.9% | 46,009.28 | 15.3% 2.8% | 23,677.80 53% | 169%
090.68 | 21.0% | 39.1% |56,236.33 | 22.9% | 333% | 2863763 20.9% | 17.0%
- e
- Potosi Oruro/Tarija/Beni/Pando TOTAL BOLIVIA
Partici ey Variacién | Particp. |
Afios | Consumo | Anual del % enel | Consumo Amuln:e': ?GT:':I Consumo Anual del mz
Anual Calm’. Muado% Anual | Consumo | Mercado | Anual W% i _,1.,,.
| 1994 | 17.04 — 4.0% 071.39 ’_‘ ‘a% B%z—l”ﬁ"
1995 | 3 19.7% | 43% 055.25 | 21.9% 9% | 92,706.47 10.4% | 10002
. 1996 | 4,364.78 4.3% 765.66 s o Hz‘om’qo“ﬁ'/“
997 7t 3% 7 6.4% 5% o 51% | 10002
409,01 % 49.28 5.0% 5% 1107,199.58 |20 T000% |
JaeL‘ 4 8% 720.10 3.0% .0% | 127,230.77 | T 10005
. 1% . 1
A | 26/% 4 71000 -

9%
6
6.
1 ! 6. 5
3.0% 3% [ 132,261.77 | 63% 0,
8% 146.17 | (1.41% 7% 351.44 | 61® 500
| 25.9% | 2.9% [13.095.69 | — 7.8% 8% 941.01 J"é"—uj

=
B
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RECONVERSION

ANALISIS DE CASO: EMPOLLA S A

Desde el punto de vista de quien quiere hacer un anilisis de cada caso que se prese

debieran tenerse algunas consideraciones generales aplicables a cualquier situacign y Otmnn N ege 4
if com A or

que son especificas para los casos de este texto. ; »

CONSIDERACIONES GENERALES PARA EL ANALISIS DE CASOs

Entre las consideraciones generales, existen varias recomendaciones que Pueden ser (y
elaboracion del anilisis de casos, especialmente cuando este anilisis ha de ser escrito: tiles pary

|. Para hacer un buen anilisis decisional es necesario tener un alto grado de domin;
informacién disponible en el caso. Por tanto, debe hacerse un esfuerzo cQns:’;mo del
familiarizarse con todo el caso, antes de empezar a hacer el anilisis a fondo, En Situac?u pn
la vida real ello requeriria recopilar la informacion relevante, lo que a veces i unolnesee
considerable. tre

2. Una forma de enfrentar la incertidumbre inicial es la de anotar todo lo que a uno se Je ocy
que podria ser relevante para el andlisis,a medida que se le vayan ocurriendo durante fx prin-:
lectura del caso. Posteriormente, debera agrupar esas ideas en temas afines, para tener un meior
entendimiento del conjunto de ideas. 2

3. Es necesario ser flexible y no considerar que lo que ya se definié asi se debe quedar |3
experiencia muestra que una de las formas de mejorar la calidad del pensamiento analitico &
la revision sistemdtica y detallada del proceso.

4. Luego de haber elaborado el primer andlisis completo, es conveniente hacer el siguiente ejercicic

a. Cada idea conviértala en un parrafo escrito y para cada parrafo haga las siguientes pregunas
#Qué dice: Identificacion de la idea principal
iPor qué lo digo? : Sustento légico y factual del contenido del parrafo
iPara qué lo digo?: Propésito del parrafo en el anilisis o utilidad del mismo.

b. Sipara alguna de esas preguntas la respuesta no es satisfactoria, el analista deberd refom
el parrafo y la idea hasta lograr un resultado aceptable.

c. Luego puede anotar en secuencia la sintesis de las ideas principales en el orden enﬂw
aparecen en su anilisis y revisar si la secuencia es logica, si no contiene repeticiones,si®
tiene elementos contradictorios, si no tiene vacios de contenido y si cubre todo el teme?
que el analista considera necesario. A

5. Si es posible verter por escrito todo el anilisis, lo que implica esfuerzo y tiempo adlaof:i-dw

hacerse un esfuerzo consciente de ser conciso en la expresion escrita; esto P“‘de_ Z

dificil si el analista no tiene claras sus ideas, si no tiene practica suficiente, © si sus col

del idioma son deficientes.

UN RESUMEN DEL PROCESO DE DECISIONES GERENCIALES PARA REALIZA
EL ANALISIS

2
En resumen, el proceso de decisiones gerenci igui ectos principdles ¥
deben ciales abarca los siguientes asp
considerar en cada etapa: $ =

I. COMPRENSION DE LAS PRESIONES ORGANIZACIONALES su“d.&

> El Gerente o el tomador de decisiones risionado por
limit esta siempre presionado y ap bes
i para el desenvolvimiento del Gerente o el tomador de decision®s

— B
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El "Clima Organizacional” puede ser de, entre otros: creatividad versus mantencion del status
quo

El gerente esta comprometido con las metas organizacionales

Siempre la disponibilidad de recursos es limitada.

2. EL TRABAJO CON OTROS Y MEDIANTE OTROS

> Las actividades del gerente o del tomador de decisiones siempre estin coordinadas con otros
El tomador de decisiones no trabaja nunca solo

Sus decisiones son llevadas a la practica por otros
Influye sobre las actividades de los otros para obtener resultados

Influye en la creacion del "clima" a través de sus sentimientos, valores y mayor o menor
entusiasmo

>
>
>
>

3. ACEPTACION DE LA RESPONSABILIDAD
> El tomador de decisiones es responsable de los resultados de sus decisiones
> El tomador de decisiones es responsable por la calidad del rendimiento de sus subordinados

4. RECHAZO DEL STATUS QUO

> El tomador de decisiones mantiene una permanente insatisfaccion con el status quo

El tomador de decisiones busca como mejorarlo todo

El tomador de decisiones es sensible a los cambios, dentro y fuera de la organizacion
El ambiente no es nunca estitico

>

>
>

5. APLICACION DEL ESQUEMA RACIONAL

Identificar y definir el (los) problema (s)

Analizar el medio ambiente

Fijar los objetivos

Plantear las alternativas

Analizar las alternativas

Tomar una decision

Disefar un plan de accién

vVVYyVYVvyYvwyyy

CONSIDERACIONES ESPECIFICAS PARA EL ANALISIS DE LOS CASOS DE ESTE
LIBRO

Respecto a las consideraciones especificas para analizar cada caso de este libro de_biera aplicarse la
Matriz de Toma de Decisiones que se acompaia luego de haber realizado un andlisis del entorno, ya

sea a través de la aplicacion de herrami de andlisis émico y politico, tales como ha:'ef Mapeos
Politicos, aplicacion de la Matriz de Eslabonamiento Estratégico u otras estructuras analiticas para
poder prever las condici futuras ambientales. Desde el punto de vista estratégico debe hacer:se

un andlisis industrial del sector en que se encuentra la empresa, un andlisis de fa esmw competitiva
que se encuentra en uso, tener claridad del grado de madurez de la industria y realizar un detallado

anilisis de la cadena de valor tanto de la empresa y de sus dreas empresariales, de acuerdo a las
caracteristicas de la empresa.

Una vez aclarado el perfil estratégico de la empresa, se requiere hacer su evaluacion y las proposiciones
que correspondan a las alternativas de mantener o cambiar la estrategia y en cuales aspectos. Estas

alternativas serdn las que alimentarin la Matriz de Toma de Decisiones para llegar a un plan de accién
del camino elegido.
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de la matriz de toma de decisiones se puede ha,

Fuerzas, Opormnidades. Debilidades y Amenazas (FODA), Anilisis de Iascf-l‘ aplicandq R

de Calidad a base de puntajes como se hizo en el anilisis que se acompafia d Sllete eses (7 S',;Mm‘ &

otro andlisis que se indica en las notas técnicas que acompanan a los casose dc:sc' Empolla q 'G“!ién
este librg, ﬂ%’

La parte de Diagnostico

MATRIZ DETOMA DE DECISIONES PARA EL ANALISIS DE Ccag
0s

DIAGNOSTICO ACTOR OBJETIVOS PROBLEMA | Alternativas Ventajas Des =
PRINCIPAL | de solucién deads de"e"l;]as
ca

alternativa alternativa

Plan de 3.
(Ej: FODA, d!halv::
Porter, Siete W2
S’s., elc.

ANALISIS DEL CASO EMPOLLA
A continuacién sobre la

base §
aspectos a considerar para ha::rmnp"“’ se presentard un andlisis parcial pero llwﬂ‘“'“ln;':
o el sector industrial en que opera la isis de un caso. Primero, se presenta el andlisis de 2
principales que inciden en las cinco ﬁm,e”e"::r: rcual se utilizan matrices para evaluar I8
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ANALISIS DE LA INDUSTRIA SEGUN CINCO FUERZAS DE PORTER

Amenaza de nuevos competidores

ACTUAL FUTURA
“
Barreras de Entrada
Economias de Escala Pequedias x Grandes X Grandes
Sensibilidad de los clientes a los precios Alta x Baja Ala x B3ja
Nivel de Inversion Bajo x Alto Bajo x Ao
Costo de Cambio Bajo x Alto Bajo x Alo
Ventaja en costos Poco import. x| Muyimport.  Pocoimport. x | Muy import.
Pulitica Gubernamental Baja Regul x AltaRegula.  Baja Regul. x| AltaRegula
Reaccién Esperada
Tasa de crecimiento Sector Industrial Alta x Baja Al x Baja
Recursos de la empresa para defenderse Pocos x Muchos Pocos x Machos
Barreras de Salida Bajas x Altas Bajas Abas
Historia Inexistentes x Existente Inexistentes Existente
INTENSIDAD PROMEDIO am [T e an [TT[x] ww

Capacidad negociadora de los clientes / distribuidores

X ACTUAL FUTURA
s W e
“w
Némero de clientes importantes Pocos x Muchos Pocos X  Muchs
Import.en los ctos.0 compras del comprador ~ Alto x Bajo Ak x Bajo
Grado de estandarizacién del producto Ao x Bajo Ao x e
Utilidad de los clientes Bajas x Alas Bajs -
Amenaza de integ hacia atrés de clientes Alta x Bija Al x Baja
Amenaza del 5.1 de integ hacia delante Baja x Ala Baja x Aa
Informacion del cliente de la empresa Mucha x Poca Mucha | x Foca
Costo de cambio para el cliente Bajo x Ao Bajo x A
INTENSIDAD PROMEDIO ama [T = ATA EEE[] BAA
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intensidad de la rivalidad

.ACI'UAI.
3 | | {
8 s de lideses n el sector No L - No e
1 i i1
St 451 ol B E Rapica tews T3]
ety cosdnlmscm, Gande || P Gomse AT o
ﬁlq’umﬁﬁﬂﬁ""bf‘dwm - - Muchas m\;’\ Ny
Disesenciaciin gel produco o leslad demarca Baja x | Alzas Baja e
Bareras de Salida Muchas m\' e
— 0
INTENSIDAD PROMEDIO ALTA EEED BAJA ALTA 7 |
: P
Capacidad negociadora proveedores
ACTUAL
.. EFECTO ) =
“ by
Nimero de Empresas Proveedoras Pocas X Muchas Pocas x|
Cos.de cambio de provpara empr.del sector  Altos x Rajos; Altos BE ::
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Amenaza de nuevos competidores y barreras de entrada

Existen competidores potenciales que al momento no participan pero tienen la capacidad para hacerlo,
pudiendo incursionar en el negocio incentivados por la capacidad de absorcion del mercado. La fuerza
competitiva de los potenciales rivales, podria verse menoscabada o reforzada por las dificultades o
facilidades de las barreras que le impongan las empresas establecidas. En este sentido,a corto plazo
debe enfrentar una fuerte competencia de los paises del MERCOSUR, debiendo enfrentar la oferta
extranjera de carne de pollo proveniente de Argentina y Brasil, a bajos precios.

Sin embargo, EMPOLLA presenta importantes barreras que pueden dificultar el ingreso al negocio de
competidores potenciales, entre las cuales estan la lealtad de los consumidores a la Marca, menores
costos de operacion, ya que tienen cerrada la cadena de produccion, desde la reproduccion de polios
hasta la produccion de alimentos balanceados; la calidad e inocuidad alimentaria, es otra barrera
porque la empresa trabaja con estandares internacionales, los que les permite mantener bajos indices
de mortalidad, lo cual mejora la productividad y en consecuencia se tienen menores pérdidas; economias

de Escala que realizan dentro de los estindares internacionales y la barrera mas importante que es
el Know How del negocio.

Competitividad en la ind

tidad,

ria, pr ia de riv

EMPOLLA mantiene buenas relaciones con las otras empresas avicolas establecidas, no se perciben
actitudes de rivalidad entre empresas fundamentalmente entre las consideradas grandes, las cuales
tienen una fuerza competitiva fuerte, que les permite lograr acuerdos comerciales. Constituyen una
oferta al 30 % del consumo nacional. En cuanto a la internacionalizacion del producto la empresa esti
preparada para enfrentar el reto puesto que cumple con los permisos y certificaciones requeridas
convirtiéndose estas en condiciones claramente 1 frente a su comp ia para ampliar su

cobertura en el mercado interno e incursionar en las exportaciones.

Poder de negociacién de los compradores

Existe alto poder de negociacién de los compradores, debido a las relaciones comerciales entre
empresa y terciarizadores; aunque éstos no tienen muchas condiciones de poder negociador, es el
consumidor final quien obliga indirectamente y presiona a la empresa para bajar sus precios. En vista
de que el ciclo econémico del pollo es de 55 dias en promedio éste debe necesariamente salir al
mercado puesto que mantenerlo en granja implicaria incrementar los costos en alimentos incurriendo
la empresa en mayores pérdidas; en consecuencia la empresa esta obligada a realizar su produccion,
entonces el comercializador o cliente puede aumentar coyunturalmente su poder negociador en
épocas de sobre oferta, obteniendo mayores

Poder de negociacién de los proveedores

Ante la necesidad de materia prima para el desarrollo del producto (pollos), el poder de negociacion
de los pr dores es alto. La situacién econémica por la que atraviesa EMPOLLA y su relacion con
los Bancos del Sistema hacen que estos se constituyan en proveedores criticos e recursos financieros
durante los periodos de acopio, porque la empresa se encuentra seriamente afectada al adquirir granos
de los intermediarios con recursos propios, ademds, aun mantiene deudas pendientes con proveed

Amenaza de sustitutos

Por su bajo precio, el pollo en los Gltimos afios se convirtié en un producto sustituto de h: carnes
rojas y el pescado con quienes disputa con éxito en el mercado de bajos ingresos, convirtiéndose en

e
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una excelente alternativa con un alto efecto de desplazamiento. Sin embargo, por | s
de las clases de ingresos medios y altos, el pollo no ha logrado desplazar 5 &s:shabiu, *M
alimenticia en este estrato que aunque es el mas pequefio en nimero de mnsum_:"’"&s delyg
tener significacion. En el otro extremo de estrato social bajo, EMPOLLA depe enf idores ng go: :
competitiva de los productos sustitutos de la carne de pollo en la poblacign i b"_ema.r una

ser el huevo. jos mmm

VENTAJA COMPETITIVA

Como conclusion del andlisis de la industria se puede decir que el sector industrial tiene y

actual media baja y que se visualiza a futuro una rentabilidad media alta. Por otra Pa"tr:lu
competitivas que presenta EMPOLLA frente sus competidores, son su eficiencia, calidag, 1o "
y capacidad de satisfaccion al cliente, como consecuencia de las habilidades, recursos 3 h nno!raoon
de la organizacion. C2pacidade

CRITERIOS DE CALIDAD

Evaluacién diagnéstica de la empresa Empolla seguin calificacién bajo los 8 criterios
de Gestion Calidad del Premio Iberoamericano:

Puntuacién
Liderazgo 70
Satisfaccion al cliente 45
Organizacional y personal 60
Planificacién 60
Proceso productivo 50
Informacién 40
Seguridad Ambiental 35
Resultados 140
Resultado Puntaje Total 500
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PLAN DE ACCION

Como Ramiro Rivas, en primer lugar haria énfasis en las deudas vigentes debido a que este es uno
de los problemas donde no se han tenido grandes resultados y el consultor podria brindar mayor
ayuda al respecto. Consideraria los pedidos extraordinarios dentro del Plan Estratégico anual, porque
a causa de ello se han estado perdiendo muchos mercados. Consideraria el funcionamiento de k2
Unidad Administrativa de Control Presupuestario. Otro aspecto de suma importancia es la implementacién
del Departamento de Seguridad y Medio Ambiente.A tomar en cuenta junto con Osvaldo, para el Plan
deAccion que se realizaria, estaria pendiente de lo que respecta al presupuesto que conlleva implementar
todas las acciones propuestas, para que también en base a ellas se pueda realizar la priorizacién

oportuna.
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CASO COBRA S.A.!

Al fin habia llegado el dia que el Ing. Carlos Bustama_"te Quiroga, Gerente General de COBRA SA.
habia esperado ansios?fnent,e. i etlc'ontmba en su oficina a punto de revisar el informe correspondiente
al Plan de Reconversion Competitiva propuesto por la Confederacion de Empresarios Privados de
Guyana (CEPG), resultado de un proyecto con co-ﬁ"f‘nciamiento de la Corporacién Andina de Fomento
(CAP)convel fin de crear un Centro de Competitividad en este pais. Mientras Carlos hojeaba el
Jocumento, recordaba el momento en que recibié a noticia de que su empresa habia sido seleccionada
dentro de este programa.

ANTECEDENTES

La empresa inicio sus actividades a fines de 1974 con una composicién accionaria integrada por Aldo
Busamante con el 35%, Delia Quiroga de Bustamante con el 35% y AUTOPARTS, empresa comercilizadora
de repuestos, con el 30%.

Inicialmente se dedicaban a la produccion de paneles para radiadores con tecnologia alemana en un
galpon propio. En 1978 diversificaron sus productos agregando la linea de balatas de freno, con bloques
y segmentos, para lo que tuvieron que importar planchas y tejas. En 1981 se complements el ciclo
productivo con la elaboracién de mezclas de ingredientes y el procesamiento de tejas y planchas gracias
a la adquisicion de maquinaria importada.

A inicios de la década de los ‘80, en el marco del Pacto Subregional Andino, se planteo la implementacién
de una planta nacional de ensamblado de vehiculos en Guyana, COLEAUTO. En ese contexto, COBRA
S.A.se convertiria en proveedor de partes que suplirian la produccion de la industria automotriz. Este
esfuerzo por cumplir normas y especificaciones técnicas de plantas del primer anillo, no prosperd por
la cancelacién del programa de la industria automotriz en el pais, sin embargo permitio asimilar e
implementar criterios de calidad en los productos.

En 1985 se incorpord la linea de fabricacién de forros de disco de embrague con maquinaria mmdtense
para posteriormente agregar la linea de hilado a partir de fibras, tanto importadas como nacionales.

El afio 1986, la empresa adquirié maquinaria norteamericana para fabricar filtros de aceite, afre y
combustible. Esta linea de produccién tenia sus instalaciones en otro terreno, junto al almacen. de
Productos terminados y las oficinas de comercializacion y ventas. En 1996, con fines de exportacion,
seinstald en la planta original la linea de produccién de balata tejida.

Desde el afio 2002, COBRA S.A. habia desarrollado un Sistema de Gestion de la Calidad con el
Propésito de lograr la Certificacién Internacional ISO 9001-2000, la que obtuvo en agosto de 2004,
otorgada por IQnet. Este proceso se mantenia en implementacion con sucesivas aud':o:;‘ q:;
verificaban el avance y desarrollo del sistema de gestion de calidad. Adems era miembro regi
Instituto de Normalizacién de Materiales de Friccién Inc. FMSI USA y habia logrado vencer la prueba
de dinamémetro FMVSS para 23.000 libras de la Administracion Nacional de seguridad en Trifico de
carreteras de EEUU.

i6n del Profesor Carlos R. Lagos, Ph.D. basado en los P‘ms'de
cje ion Competivia de empresas bolivianas, producto del Proyecto “Centro de Competitividad y Centro de lnz;g:x@
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E1 2005, la empresa destinaba su produ.ccién al mercado de f’eposicién_ Parte importay
de valor del rubro automotriz. Era evidente que, tanto a ’nlve! n;_acional como internate' ek Qden,
mercados para estos productos; en este festor se competia principalmente via Precios C'Ona,e“s%
primordial utilizar materias primas economicas y poder copiar y adaptar de‘erminadas ,;:z:: it
Pary

necesidades locales.

Durante las Gltimas gestiones se habian atravesado dificultades en la obtencién de fi
las vinculaciones con AUTOPARTS, ya que ésta atravesaba fuertes limitaciones con la ban

Se estaba estudiando la posibilidad de entrar a la Bolsa Guyanesa de Valores para la emisié?;monal
con el propésito de acceder a recursos para el financiamiento del capital de trabajo,  bonog

Nanciamient,, por

A fines de 2004, la empresa fue seleccionada dentro del Programa de Reconversign Compertiti
cual nacié por el interés de incrementar la productividad y competitividad de las empresas Gu)'an:el
25,

Para lograr estos propésitos, la CEPG con el apoyo de la CAF, cred un Centro de Competitividad g
apoyaba el desarrollo de politicas y programas orientados a mejorar el perfil competitivo deqh:
empresas Guyanesas en los mercados externo e interno. En este marco, la CEPG buscaba dar un paso
mis, pasando de lo general y de los estudios de diagnostico, a lo mas concreto con impacto Cuantificable
al nivel de unidades productivas.

El funcionamiento del Centro de Competitividad en la CEPG habia priorizado acciones concretas que
podian ejecutarse a través de proyectos especificos, para los cuales se requeria el financiamiento
correspondiente. De esta manera, el trabajo del Centro contemplaba una agenda puntual y con
productos claros a ser generados en el plazo de financiamiento de estas actividades. Se habia priorizado
dos proyectos; el primero era un esfuerzo que involucraba a la Universidad Privada Guyanesa (UPG)
entorno a la utilizacién de los planes de reconversion competitiva (subproducto del programa) y la
implementacion de una materia con ese alcance en una de las maestrias de esta universidad, amplificando
el impacto del programa a 100 empresas en un periodo de 5 afios. El segundo era un programa de
intercambio empresarial que permitia establecer condiciones de integracion de negocios y el desarrollo
de vinculos empresariales en la CAN y algunos paises del MERCOSUR.
El esfuerzo que se proponia tenia sentido en la medida que las acciones para promover la ::omP‘*"""f’idad
permitiesen una mayor insercion internacional de la produccién Guyanesa. Se trataba que a traves de
los espacios de integracién se encontrasen las oportunidades para llegar a nuevos mercados externos
Y con esto se incrementaria la oferta exportable.
Las acciones de bisqueda de competitividad debian traducirse en resultados concretos que s'.m;;:
de experiencia piloto para el sector empresarial. En tal sentido, la propuesta de trabajo lmpll;i:emn
realizacion de planes de negocio especificos para un nimero reducido de empresas q”ed onales
seleccionadas en coordinacion con las entidades afiliadas a la CEPG, como eran las Camaras N; sobre
IY |ba:SFederaciones D.eplrtzmemales. El proceso de selecciéon de las empresas s€ d.esarl’O”:a il
I:s m:y::::;::::: e);po‘m::or ¥ sobre un compromiso de parte de los acf;":";z‘:; 5 :ir aquel
BregsktE s COnVirtier: e; 'ImP ementar el Programa. Ambos.crlteruos debel:;l gl Fectorio
como ol plan formal qus e i:i :glenda de desarrollo del negocio y fue.ra apr Oe flejaba en 105 recursl"’os
humanos, tiempo gerencial 3 o tr: empresa. El compromiso empr.esarral se :om eter en e desarr®
del oy )/ s materiales que la empresa pudiera comp

la r@"ﬂaon
zen Pr::r::: i:nggg’&iiﬁ design al Ing. Ramiro Solis como consultor enCﬂrga‘:Z::s duranté oz

U trayectoria laboral fue construyéndose por Vario

e
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cuales participo en distintos proyectos importantes. También realizé un postgrado en Gestion de la
Produccion, Calidad y Tecnologia. A mediados de abril de 2005, por motivos personales, Ramiro dejo
el proyecto en la fase de Diagnostico, por lo que se contraté al Ing. Guillermo Pacheco Revilla en su
reemplazo. Guillermo, experto en la elaboracion de proyectos de inversion publica y privada, es
Ingeniero Industrial de profesion, ademas habia cursado dos maestrias, una en Inglaterra y otra en
Francia, obteniendo el grado de Magister en Ciencias Econdmicas y Sociales con mencion en Planificacion
de Desarrollo Regional y Magister en Marketing Internacional, respectivamente.

El método que se utilizo para el Subprograma de Reconversion Competitiva, se construy6 con insumos
proporcionados por el consultor colombiano, Lic. Felipe Ortiz y complementado con aportes de la
Camara de Exportadores (CADEX) y de la CEPG, aportes que amplificaron el alcance de la vision
inicial. Este método se lo expone detalladamente en el capitulo Il del presente libro.

Es asi que en una primera instancia debia realizarse un prediagnéstico, donde se meda la predisposicion
al cambio de la empresa. Si se tenia un resultado favorable respecto al ambiente para implementar
cambios, se proseguia con la realizacién del diagnostico, para posteriormente identificar las dreas
potenciales de mejora, lo que involucraba gestion empresarial, sistemas y controles internos, procesos
industriales y otros elementos que harian eficiente el funcionamiento de la empresa. Posteriormente
correspondia la elaboracion de un plan de negocios con alto contenido de estrategia y vision de
mediano plazo, incorporando informacion de contexto, de la competencia, de oportunidades y amenazas.
Finalmente, se cuantificarian los escenarios que provenian de la etapa anterior para elaborar un Plan

Estratégico y concluir con un Plan de Negocios. En base a este método Guillermo inici6 su trabajo,
revisando la informacion que Ramiro habia dejado.

ORGANIZACION

La empresa contaba con un plantel ejecutivo de amplia trayectoria laboral y formacion académica
superior, propia a su area de trabajo. Carlos y Gina Bustamante, hijos de Don Aldo, ocupaban a Gerencia
General y la Gerencia Comercial y de Ventas respectivamente. Carlos era Ingeniero Industrial y m.b“
trabajado en la empresa mas de 15 afios. Gina era Administradora de Empresas, habia realizado estudios
de Comercio Exterior en Chile y trabajaba en la empresa ocho afios.

El restante plantel ejecutivo estaba formado por Pedro Rosas, Ingeniero Mecdnico, que era el gareote
de produccién y trabajaba en la empresa hacia 20 afios. El gerente de comercializacion y Exp'omc:onef
era Rafael Rada, Ingeniero Quimico con especializacion en comercializacion y marketing, quien ingreso
a la empresa 14 afios atrds y tenia 10 aios de experiencia en el drea de exportaciones. El gerente
administrativo financiero era Armando Alvarez Almeida, Licenciado en Auditoria, habia trabajado 39
afios en el area de Contabilidad y administracion financiera y estaba empleado en la empresa h.acﬂ
18 aiios. El Presidente del Directorio y propietario de la empresa era DonAldo Bustamante, Ingeniero

Industrial experto en marketing y apoyaba a COBRA S.A. desde sus inicios. El Anexo 1 muestra el
organigrama de la empresa.

Ademis, la empresa tenia contratados a 245 empleados, de los cuales 10 eran mujeres Y_B_s h‘fm
distribuidos en el drea de produccion 170, enVentas 40 y en el drea dministrativa 25.Trabaj; X en
turnos de ocho horas, pero en funcion a los requerimientos comerciales para el mercado nacional 0
extranjero podia incrementarse a un segundo o tercer turno. El personal administrativo trabajaba

en horario continuo de 07:30 a 16:30 con un intervalo al medio dia para el almuerzo.

La administracién de los recursos humanos no contaba con una instancia de dedicacion i
exclusiva. No se tenia un Jefe de Personal y las funciones bisicas de esta drea las realizaba el gerente

51—
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Administrativo Financiero y otras personas de la misma Gerencia. No existia un Manual de Funciones
en el que se definieran las caracteristicas de cada puesto ni los requerimientos correspondientes; por
esta razon, Guillermo, planted la elaboracién de esta herramienta y su aprobacién a nivel del directorio
de COBRAS.A.

PRODUCTOS

Los productos se dividian en dos grupos: los productos de catilogo y los productos nuevos. Los
productos de catilogo se fabricaban bajo normas o especificaciones técnicas en cumplimiento de
normas internacionales, nacionales o normas propias de la empresa. Estas se revisaban y actualizaban
anualmente. En cuanto a los productos nuevos, los requisitos y especificaciones técnicas se determinaban
de manera conjunta con los clientes a partir de los requerimientos de la Gerencia de Comercializacion
y de la factibilidad que determinaba la Gerencia de Produccion. La empresa habia diversificado y
ampliado la produccion de manera constante y sostenida, mediante la incorporacion paulatina de
diferentes lineas de repuestos.

Las principales lineas de produccion eran elementos de friccion para frenos; filtros de aire, aceite y
combustible; forros de embrague, radiadores y otros accesorios automotrices. La linea de elementos
de friccion para frenos estaba conformada por bloques, segmentos, balatas tejidas y pastillas. Los
productos ofertados por la empresa se detallan en el Anexo 2.

El proceso de fabricacién se iniciaba con la recepcion y almacenamiento de materias primas y materiales,
continuando con fa formulacién de mezclas en elementos de friccion. Luego se realizaban el prensado
en frio y prensado en caliente, para pasar al horneado, prosiguiendo con el corte, el lijado, perforado,
ranurado, pintado, sellado y.por Ultimo, el embalado y encajonado. En los filtros, luego de la recepcion
de materias primas, se procedia a la elaboracién de las partes como tapas, bridas y otros. Los diagramas
de Flujo de Proceso formaban parte del Manual de Calidad que la empresa venia desarrollando en el
marco de la certificacion 1SO 9000 - 2001. El Lay Out de la planta se muestra en el Anexo 3.

Los clientes de COBRA SA. eran mecénicos y talleres que se ocupaban de cambiar repuestos a
vehiculos, cuyo nimero ascendia a mis de 2.000 establecimientos a nivel nacional, de los cuales
alrededor de 1.500 eran clientes de la empresa. La cobertura de los clientes variaba en cada region,
en La ciudad de Alcaraz se tenfa una cobertura del 60% lo que representaba 335 de un total de 558
establecimientos; en Mesta el 70%, 333 establecimientos de 476; en Cantabria el 90%, 365 de 406
establecimientos; y en Segovia el 75%,273 de 364 establecimientos. Para el resto del pais se contaba
con 200 clientes distribuidos en Alonzo, San Luis,Andaluza,Alba y otras ciudades de la region de Olivo,
que cubrian el 85%.

Los proveedores de materias primas como resinas y fibras, minerales para la preparacion de mezclas
y substancias para el impregnado del hilado provenian principalmente de Uruguay, Argentina, Paraguay
y Suiza, lo que condicionaba el abastecimiento de varios meses pues los pedidos demoraban bastante
en arribar a la fibrica. Los envases, empaques y etiquetas, eran suministrados por proveedores locales
y nacionales.

MERCADO

La evolucién de las ventas de COBRA S.A,, evidenciaban una disminucién de las ventas locales y el
crecimiento de las exportaciones como resultado de la ampliacion de la produccién y la diversificacién
de mercados externos, pues hubo un aumento de las exportaciones que para el aflo 2004 llegaron a
$us.|.1 millones equivalente al 18% de las ventas anuales, Este valor representaba un incremento del &
263% en el lapso de siete afios.
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Las ventas en el mercado nacional se vieron afectadas en un 20% durante el afio 1999 respecto a 1998,
por efecto de una inundacion que se produjo en un sector de la planta. Sin embargo a partir del afio
2000 la empresa volvio a recuperarse.

En promedio, los Gltimos seis anos, las exportaciones representaban el 15% de la produccion. Las
ventas nacionales alcanzaban el 85%; 52% de las mismas eran elementos de friccion, 28% filtros, 4%
radiadores y 1% varios. Entre los elementos de friccion comercializados en el mercado nacional,
destacaban los bloques, pastillas y segmentos de freno con 18%, 17% y 10% en promedio, respectivamente.

La competencia de productos de contrabando, especialmente chinos, y la aparicion de fabricantes
locales de balatas de frenos, en los Gltimos afos, habian disminuido la participacion en el mercado
nacional, donde antes gozaba de una posicion monopdlica. En el mercado externo se tenia un panorama
alentador con mucho potencial en la linea de frenos para equipo pesado e industrial.

En este marco Guillermo, redacté un plan de negocios cuyo objetivo era dotar a la empresa de un
instrumento que orientara las acciones en el corto, mediano y largo plazo, y que ademds identificara
varios escenarios posibles, para la venta de los productos ofertados por la empresa. Este plan consideraria
el analisis de mercado, diferenciando el mercado externo del nacional; describiendo inicialmente las
Gltimas tendencias mundiales de la industria automotriz, para tener mayor comprension del contexto
en que intervendria la empresa. El mercado nacional se analizaria en base a los resultados de una
encuesta que se desarrollaria en las principales plazas. El mercado externo se analizaria en base a la
informacion del comportamiento de las exportaciones que la empresa habia tenido en los dltimos
aios; ademas, se describirian los potenciales mercados internacionales para la exportacién.

TENDENCIAS MUNDIALES EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ Y DE
AUTOPARTES

Un estudio de ONUDI sobre la cadena de valor del sector automotriz, indicaba que la fabricacién de
autopartes era influenciada por las tendencias de la industria automotriz a nivel mundial. Los fabricantes
de automotores se habian consolidado e integrado, quedando menos pero mis grandes ensambladoras
en el mundo. Esto les otorgaba mayor poder de negociacion frente a los proveedores, a quienes se
les estaban transfiriendo mayores responsabilidades en materia de disefio y soluciones tecnoldgicas
eficientes a ser provistas en cualquier parte del mundo a precios reducidos. Las terminales o
ensambladoras mantenian, en la mayoria de los casos, las variables que consideraban clave en el negocio,
como el disefio de nuevos modelos, la administracién de la marca y la relacién con el cliente en los
aspectos de financiamiento y servicios post venta durante el periodo de garantia, que podia llegar hasta
tres afios.

La industria automotriz se dividia en las Terminales, proveedores mega-globales, proveedores de primer
anillo, proveedores de segundo anillo, proveedores de tercer anillo y el mercado de reposicion.

Las Terminales eran ensambladoras que mantenian el liderazgo en base a la oferta de innovaciones,
se encargaban del desarrollo de marca y poseian plantas en diferentes lugares del planeta. Los
proveedores mega globales (pmg), proveian a las terminales los principales conjuntos y brindaban
soluciones integrales en base a requerimientos detallados, para lo cual desarrollaban su propia tecnologia.
Los proveedores del primer anillo eran firmas que suministraban de manera directa a las terminales,
contaban con capacidad de disefio e i cion y algunas llegaban al nivel de mega proveedores. Los
proveedores del segundo anillo estaban constituidos por empresas que trabajaban sobre disefios para
las terminales, buscando el logro de los requerimientos en costos y flexibilidad, contando con un buen




R —

RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

para mantenerse en el mercado, implementaban certificacion
€S téen:
I

dores del tercer anillo eran empresas que fapy;
i 9000, QS 9000. Los provee: s - 'abricaban
:S:Lilfa?nente basicos con un nivel mayor de estandarizacion, donde las habilidades requ;ir:iu
erap

menos sofisticadas y competian entre si, principalmente via precios. Finalmente, el mercado de P

i gose Sici
se consideraba parte importante de la caden'a d_e valor autorr_notrnz Y2 que existia yp, m icicn
internacional para estos productos, rivalizado principalmente mediante precios, eready
inf

L DE AUTOPARTES

nivel de habilidades técnicas Y,

MERCADO NACIONA

En la consultoria se realizé un estudio del Wercado nacignal puesto que no se tenja conocimign,

detallado de las caracteristicas y comportamlent? de los c!nentes. I9s productos y Ia Competenci. Eﬂ°
estudio se llevé a cabo enAlcaraz, Mesta, Canta.brxa y Segovm. a @ves' de encuestas sobre los prgdum:
de reposicion. Con el propésito de obtgper mforma'clon cuantitativa dg l?s’ diferentes Prodicies

caracteristicas cualitativas de la percepcion de !os clientes, Guillermo disené una encyesta ‘5mnibuz
que por sus caracteristicas permite la formulacion de preguntas con una' notable reduccion de costos
o con un incremento del tamano muestral respecto a lo que se podria realizar si Jas Preguntas se
realizasen de forma aislada. La encuesta consideraba diferentes aspectos como consumo cuantificado
de autopartes, marcas presentes en el mercado, opinion sobre la calidad de los productos.canalesy
frecuencia de aprovisionamiento, calidad del servicio correspondiente, tipo de vehiculos; preferencias
en cuanto a precios, atencion al cliente, presentacion, variedad de la gama, tamano de los establecimientos
y finalmente sugerencias para mejorar los productos y el servicio a los clientes. Las encuestas fueron
realizadas por estudiantes de las universidades correspondientes a cada ciudad.

En total se efectuaron 324 encuestas, 92 en la ciudad de Alcaraz, 83 en Mesta, 65 en Cantabriay |3
en Segovia; se distribuyeron el 39% a talleres de cambio de lubricantes y filtros, 29% a talleres que
cambian piezas de frenos, 21% a tiendas de repuestos y | 1% a talleres de servicio mecanico en general.
De estos, el 87% eran centrales y 12.3% sucursales que pertenecian a un mismo propietario.

Los resultados de la encuesta, a nivel nacional, mostraron que el consumo mensual de filtros de aceite
era de 96.627 filtros sellados y 19.936 tipo elemento; el consumo de filtros de combustible era de
48.550 filtros sellados y 13.196 tipo elemento; también se consumian 2.284 barras para balatas, 6.985
juegos de bloques para balatas, 18.086 juegos de segmentos para balatas, 1.013 metros de tejidos para
balatas, 36.442 juegos de pastillas asbestadas, 5.078 juegos de pastillas metalizadas, 20.609 juegos de
forros asbestados para embrague y 3.500 juegos de forros para frenos Non asbesto.

CORRA S,'A. tenia una participacion del 34% del mercado nacional de filtros de aceite, el 30% &1
filtros de aire, del 68% en balatas de freno, del 67% en pastillas de freno y del 81% en forros d:
embrague. La empresa mantenia el primer lugar en la percepcién de los clientes en cuanto a fa calida
de sus productos.

res perteneaan
< livianos com
es de estacd )y

';:‘u "";“”"':dl"s de'la' encuesta también mostraban que los vehiculos de los consumido
aum:\' il al servicio piblico y un 30% a particulares; el 73% correspondia a vehiculo
s Ovi es; minibuses y vagonetas; el 20% eran microbuses, camionetas y camion
ente, el 7% eran Camiones de alto tonelaje y buses.

Se ind il el
2 ;:teelr;nmo que la. decisién de compra estaba dada en el servicio publico por el menor ;,:::

de utilidad a ¢ 125 privilegiaban el menor costo de reposicion a fin de obtener mayores e ado
osta del mayor desgaste de sus vehiculos. Por el contrario, en el servicio P

e .
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<
de no desgastar sus vehiculos. En ambos casos, la sugerencia del taller o del mecinico encargado d ﬁrij-&
en gran medida la marca que se compraba. Un buen posicionamiento en el mercado era impor@n&>

ya que el conocimiento de la marca determinaba en el servicio publico el 15% de las compras
el servicio particular el 17% de las compras.

calidad determinaba la eleccion de los repuestos en un 46%; estos preferian gastar un poco mas|a fj

R
Py

| = /
et
Tomando en cuenta los canales de distribucion, por los cuales se aprovisionaban los talleres de recal bid, U
el de mayor significancia, con el 69%, era el promotor de las empresas proveedoras; el 6% se abastetie—

comprando en tiendas y puntos de venta de las empresas fabricantes e importadores y, finalmente,
el 13% de la provision se realizaba a través de pedidos telefonicos.

PROYECCION DE LA DEMANDA DE AUTOPARTES

Los resultados de la encuesta permitieron a Guillermo conocer los rasgos del consumo aparente de
autopartes. Procedio a analizar las caracteristicas del parque nacional automotor, su composicién por
clase de vehiculos y ademas, determiné la distribucion segun el afo de fabricacion, variable importante
considerando que los productos de la empresa eran destinados al mercado de reposicion.

Segin la informacién disponible procesada en el Registro Nacional de Vehiculos (RNV), hasta el_ 29
de julio de 2005, existian en el pais 543.634 vehiculos, de los cuales el 18% eran de servicio publico,
80% del servicio particular y 1.4% eran del sector oficial. En realidad una cantidad importante del

servicio de transporte libre no indicaba que eran de uso piblico y figuraban como parte del servicio
particular.

A mediados de 2005 habia 155.190 automéviles, 133.288 vagonetas, 71.874 camionetas ¥ 65.581
camiones, 37.698 jeeps, 29.000 minibuses y 16,506 microbuses. El transporte pesado de omnibuses y
tracto camiones representaban el 7% del total del parque automotor (Ver Anexo 4).

En el eje central del pais se concentraba mas del 80% del parque automotor, Segovia contaba con o
29.9%, la ciudad de Alcaraz con el 28.4% y Cantabria el 21.9%. Cerca del 85% de los vehiculos registrados

eran modelos anteriores al afio 1995, el restante 15% correspondia a automotores de modelo 1996
al 2005 (Ver Anexo 5).

Para la proyeccion de la demanda de autopartes, Guillermo tomé el valor del consumo 393""‘:
determinado para el afio 2005, estimado en base a la encuesta.Asimismo, aplicé a tasa de creumlende
anual del parque automotor que era del 6.4%, suponiendo que se mantuvo el patron de consumo

= g R { " ion
los duefios de vehiculos tanto del servicio publico como privado, teniendo como resultado la proyecc!
que se muestra en el cuadro que sigue.

Una de las definiciones estratégicas de la empresa fue realizar el andlisis de contribucién a los resultados
de cada una de las lineas de productos que tenian, en el cual se observd la extensa gama de P"’dm
al grado de contar en total con cerca de 2.400 itemes. Del mismo modo, Guillermo planted objetivos
de corto, mediano y largo plazo para las ventas nacionales.

o
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4 Proyeccion de la demanda de autopartes
(en cantidad)

 GESTION | | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 |
PRODUCTO_____ [UNIDAD, Cantidad | Cantidad | Cantidad | Cantidad | Cantid a1 2019 )
Bloques _ lJuegos | 83821 ! vB‘_).lS()‘ ‘)f»Bl)iiA 100.967 | ]()'7'.4'7(). Cantidag |
oot | Piezas | 289.297 | 307.812| 32 512 348.473| 375 7/:;. 1143031
Pastillas Juegos | 500.663 | 532.705 566.798| 603.073| 641 6301 394,504
Rollos | Metros | 258.544 | 275.090| 292.696| 311.429] 3313691
Segmentos ~|Juegos | 217.029 | 230.919] 245.698| 261.423| 2787341
Bamas  lluegos | 27412 1 29.166| 31.033| 33.019] 3513—=
Filtros sellados oil, com | Piezas |1.742.124 11.853.6201.972.25212.098.476 1 2.232 779133
Filtros elemento oil, com | Piezas | 397.585 | 423.030| 450.104] 478.911] 509.561 ‘553
Filtros de aire Piezas | 437.306 | 465293 495.072] 526.757| 560.469 z 2.173]

Fuente: Elsboracidn propia del Ing. Pacheco

A corto plazo, propuso la implementacion, en el primer semestre de 2006, de las inversiones requeridas
para ampliar la capacidad productiva a 122% en la linea de bloques de freno, 57% en segmentos, 39%
en pastillas, 39% en balatas en rollo, 36% en forros de embrague y 79% en balatas tejidas. De esa
manera, el afio |, estimé ventas en el mercado nacional por un valor de $us. 6 millones. A mediano
plazo planted, para el aio 3 que se tendrian ventas por un valor de $us. 6.4 millones.A largo plazo
considero ventas, el afio 5, con un valor de $us. 7 millones los cuales se discriminarian del Programa
de Ventas Nacionales (Ver Anexo 6).

COMPETENCIA EN EL MERCADO NACIONAL

En la linea de elementos de friccion, la competencia directa eran los productos de FRENADA de
Segovia, con quienes se acordé mantener los precios de catalogo relativamente similares, a fin de
proteger los precios del mercado nacional, estableciendo practicamente el funcionamiento de un
oligopolio en los repuestos para frenos en bloques, segmentos, rollos, pastillas, barras y forros.

Los precios de la lista de COBRA S.A. eran relativamente superiores a los de la competencia, sin
embargo, era mediante las campaiias de promocion que se lograba ofrecer mayor cantidad de productos
a precios bastante reducidos, es decir que el precio de los productos podia variar deperdiGrici
demanda de los clientes al momento de comprar lotes al por mayor.

ANALISIS DEL MERCADO EXTERNO

La recesion econdmica a partir del afio 1999 y los problemas de la misma indole en los paises vecm°|:~
repercutieron notablemente en la industria Guyanesa, lo que ocasioné una baja considerable en I
demanda interna. Esta dificultad llevé a adoptar medidas comerciales en procura de recuger?ri
mercado interno y que a su vez permitieran abrir el mercado de exportaciones con el cons:gunen;
incremento de la produccion y de los ingresos. Todo esto de manera sistematica, pues hast osarE
s6lo se habia exportado de manera eventual,

onsolida

ietivo de €
obj ones S€

De esta manera, COBRA S A. iniciaba su i
Estas intenc!

una presencia en el g actividad exportadora con el principal
Comp!emenub;n" el exterior e incrementar |a produccién y los ingresos.
en la calidad ceco'r;' - bio en la mentalidad de todos los involucrados a

roductos 173 i \caclones correspondientes, asi como optimizaciones en
P Y el logro de precios competitivos,




RecoNVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Luego de cinco afios de este emprendimiento, se habia logrado ingresar a diferentes mercados
extranjeros, en los cuales la presencia de COBRA S.A.y sus productos se incrementaban de manera
relativa e interesante, aunque era necesario trazar nuevos objetivos y metas para tener un panorama

mds completo de las posibilidades del mercado externo y ampliar la capacidad de la empresa para
poder abastecer la creciente demanda externa.

Evolucion histérica de las exportaciones, 2000-2005
(expresado en $us.)

? e a AR W
n | | | | R | P | o miq@ EEUU. {Venenels Guemala

g : | 42.160]
Totales | 2560221 3 1132302 | 100254

Fuerte: Elaboracin propaa del Ing. Pacheco en base 3 iné

on COBRA SA.

Las exportaciones durante el periodo 2000 — 2005 mostraron que se habian atendido 14 paises. En
Sudamérica los mercados abiertos eran Argentina, Brasil, Chile, Paraguay, Perd, Uruguay, y Venezuela;
en Centro América se tenia a Costa Rica, Honduras, Nicaragua, Panama, El Salvador,y Guatemalafy
finalmente en Norteamérica a Estados Unidos, pais al que se exporté todos los afios. La evolucion
de las exportaciones durante seis afios, habia totalizando ingresos de $us. 4,8 millones.

La apertura de mercados de exportacion se basaba en misiones comerciales que el Gerente General
y el Gerente de Exportaciones realizaban de manera continua, visitando clientes pr d mues@
o recabando los requerimientos de repuestos demandados en cada plaza. Una vez desarrollada la pieza

requerida y superando las pruebas a que eran sometidas las muestras enviadas a cada prospecto, ¢
procedia a emitir la orden de fabricacion.

Se habia adoptado la politica de penetracién en base a precios subvencionados por la produccion
destinada al mercado nacional, que asumia una porcion importante de los costos fijos del programa
de exportacion. Con este subsidio cruzado se habia logrado penetrar a mercados externos que en

el transcurso del tiempo, mediante la elevacion de calidad, aumentaria precios para ir disminuyendo
la asistencia de las ventas nacionales.

En el anilisis de las condiciones para la penetracién a futuros mercados o la recuperacion de otros,
Guillermo consideré que era preciso definir el grado de concentracién o especilizacion en pocos
mercados o mercados muy similares como los paises de Centroamérica, por lo tanto, era importante
focalizarse en segmentos concretos del mercado, asi como inicialmente introducir pocos productos
a precios competitivos y una vez que se conociese la calidad de COBRA SA., ampliar fa gama ofrecida
e intentar ampliar los mirgenes en base a calidad y cumplimiento de plazos de entrega. Serfa necesario
entonces, buscar elementos competitivos diferentes al precio.

También seria importante identificar clientes tipo para que en base a esa tipologia pudieran delinearse
politicas relativamente uniformes para los clientes. Otras variables importantes a tomar en cuenta
eran el tamaiio del mercado, la pr ia de la competencia, la existencia de barreras arancelarias, 10s
' H&:ospak.hdimnchgmgﬁﬁaymmmmhmbﬁwajmmdeh‘
clientes de diferentes plazas. Una correcta aplicacién de dichas politicas de penetracién y de 1as

tarian la toma de decisiones adecuadas en el momento que fuese necesario.
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Las actividades comerciales debian ser enfocadas en dos modalidades bien g,
correspondientes al mantenimiento y mayo.r desarrollo (MMD) de las ventas en pafs:s rencia
la empresa ya tenia presencia y aquellas orientadas a la penetracién en nueyos mercad €n o
el marco de las actividades de mantenimiento y mayor desarrollo de mercados Mbh os (PNM).E:,
visitas semestrales a cada cliente de la cartera, apoyo y soporte técnico, seguimiento dess: il
hasta el destino final, promocién, publicidad, ofertas y capacitacion del Personal, £ @ almacene,
actividades de penetracion en nuevos mercados PI’TIM. se planteaba Ia determinacion dceuanta 2l
objetivo, para los cuales se fijaba el plan de penetracion, luego se verificaba el campo y se des;nr:;Z::;

las ventas.

los ¢

Con referencia a los recursos necesarios para dichas actividades comerciales, debjan ser de dos ¢
econémicos y humanos; por lo que la Gerencia de Exportaciones planteaba como soporte ;Inpos
el 3% sobre los ingresos generados en el mes anterior. Este monto permitiria cubrir todas fas acﬁwd’:fdno
MMD. Para las actividades PNM, se planteaba la asignacion presupuestaria del 10% de |os ingres::
generados por las exportaciones en la anterior gestion. Sin embargo, tendria que tomarse en cuent
que el desarrollo de las exportaciones debia estar acompanado de inversién a fin de disponer de
equipos y herramientas para facilitar su tarea.

Desde el punto de vista del requerimiento de recursos humanos para las actividades MMD y PNM
era importante la contratacion de personal que apoyaria en las actividades de oficina y trimites,
almaceneros y embaladores e incremento gradual segun crecimiento. También se sugirié la terciarizacion
de las actividades de marketing a especialistas.

COBRA S.A. deberia sacar el mayor provecho del momento, ya que las restricciones impuestas al uso
del amianto en diferentes paises productores de autopartes, habia dado buen impulso al ingreso de
los productos guyaneses. La mayor produccién, permitiria fortalecer y preparar a la empresa para
futuros cambios de mayor envergadura.

En conclusién, podia afirmarse que existia una demanda insatisfecha de los mercados externos.A inicios
del afio 2006 se tenian pedidos que colmaron la capacidad productiva de la empresa y se tuvo que
rechazar varios de ellos por anticipado. Por otra parte, se habia comenzado a diversificar los productos
ofel;tzdos. pues se constat que existia la predisposicién del mercado de pagar més por un mejor
producto.

PRINCIPALES MERCADOS IMPORTADORES A NIVEL MUNDIAL

El comercio mundial de autopartes alcanzs, durante el afio 2002, un monto de $us 1547 i ii
millones, de los cuales el 50% correspondian a partes y accesorios de vehiculos. Las imPortac"l:"
de partes y accesorios de vehiculos mostraban una elevada concentracion en los paises mas desarm Las
En México las autopartes superaban a las de Francia y se encontraban cercanas 2 las de‘ EsPZ":i'
exportaciones de autopartes representaban el 26.7% del conjunto de productos automotrices, de las
manera estaban fuertemente concentradas en los paises desarrollados con el 86% el rESl:c':es e
exportaciones fueron realizadas por los paises en desarrollo y sélo marginalmente P Shbd
Sudeste europeo.

3 and,
La Balanza comercial de autopartes y accesorios de vehiculos de Estados U"id°5'A'emam::as'z es.
Argentina, Brasil y México era deficitaria, es decir, las importaciones eran mayores a lfls e"PZsce
Sin embargo Francia, Japén y Corea tenian un superdvit por sus elevadas exP°m.ﬂ°nes' atisfech®
era la evidencia de a existencia de volimenes importantes de mercados que podian ser'scompﬂ‘j"
por oferta exportable de otros paises, entre las que la produccién de COBRA SA, deb
para penetrar diferentes mercados.
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El parque automotor mundial el afio 2002 era de 765 millones de unidades. Para mantener en el aiio
2020 la tasa media mundial de 126 vehiculos por 1.000 habitantes, registrada el afio 2000, se requeriria
un parque total de 1.400 millones de unidades, superior a las previsiones de construccion de 1.200

millones de unidades de autopartes; es decir, en el 2020 el parque mundial de vehiculos seria casi dos
veces mayor que el parque del 2000.

En sintesis, teniendo en cuenta la persistencia de los ciclos medios de sustitucién a nivel mundial y
para que estas previsiones sobre el aumento del parque total de vehiculos se realizasen, seria necesario

que la fabricacién mundial de vehiculos creciera un 83% hasta el afio 2020 con una taza anual del
4.15%.

Como efecto paralelo, nuevamente se advertia que las perspectivas de expansion para el mercado de
reposicion tenfan un ritmo de crecimiento mayor a la ampliacién de los volimenes ofertados,
estableciéndose amplios margenes de demanda insatisfecha.

Con referencia a la evolucion de los mercados mundiales de componentes de automotores, tenian
un fuerte incremento los paises del Lejano Oriente, América del Norte y Europa Occidental.

MERCADO DEL PERU

Per( tenia un parque de aproximadamente |.4 millones de vehiculos, la mayoria se concentraba en
la ciudad de Lima con cerca de 700.000 unidades.Tenian un promedio de antigiiedad de |5 afios y en
términos de marcas preponderantes se sefialaba que Toyota representaba el 25% y Nissan el 11%.La
relacién de nimero de vehiculos a niimero de habitantes en Perd era de 1/20, uno de los mis bajos

de la region. La (nica ensambladora de camiones eraVolvo y atin no se tenia fecha para el inicio de
operaciones de la ensambladora Mitsubishi.

El parque automotor peruano, tenia caracteristicas similares al guyanés, por lo que en base 2 las
exportaciones ya realizadas, se planteé la consolidacion de este mercado.

MERCADO DE VENEZUELA, COLOMBIA Y ECUADOR

Colombia, Venezuela y Ecuador desde 1993 tenian una politica automotriz comunitaria y en estos

paises se encontraban empresas ensambladoras de la mayoria de marcas mundiales como Toyota,
Chevrolet, Mazda, Mitsubishi, Chrysler, Ford, Hyundai, Isuzu, Honda, Fiat, Mack e lveco.

La cadena productiva de autopartes en Colombia comprendia la actividad de ensamble de vehiculos
automotores y la fabricacion de partes y piezas utilizadas en las terminales y como repuestos. El parque
automotor de Colombia a inicios del 2004 llegaba a 3.36 millones de vehiculos y masfnbi un
crecimiento significativo, lo cual representaba un importante mercado potencial de reposicion.

En el campo de los repuestos importados, en Colombia se encontraba mayor Infonmlldac.i que la
existente en el mercado de autopartes de fabricacién nacional. La ilegalidad de las importaciones s¢
manifestaba mediante la sub facturacién, contrabando puro y simple y contrabando técnico, declarando

mercancias con partidas arancelarias con menor arancel o declarando cantidades menores del mismo
rubro.

Se tenia informacién que el mercado de autopartes de reposicion en Venezuela el afio '2003 era de
$us. 180 millones con un crecimiento anual del 29% respecto al afio 2002. Las exportaciones fueron
de $us. 259 millones y las importaciones de $us. 442 millones con un incremento del 61%.

e
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En Ecuador la venta de autopartes destinadas a la reposicion la realizaban pocas fibyi
grandes que vendian dlremmente‘al .pl{b|lCO oa traye:l de sus propios almacenes Elas - gy
reposicion era menos afecto a la disciplina en materia de precios. En |a cadena de im erﬁdo %

autopartes era frecuente que los importadores vendieran directamente aj PUblico viy Macion g
su 3
almacenes. S Propio

MERCADO DE CHILE

El Mercado de Chile era abierto al comercio internacional, con solo una terminal dedicada 3

de kits. La fabricacion de autopartes se destinaba a la exportacion y al mercado de rep,:sie'lnmb!!
importacién se destinaba Gnicamente al mercado de reposicion. Un estudio del BID seﬁala;;c'n;rh
90% del mercado de autopartes chileno se abastecia con las importaciones de diversos Paisesque el
las cuales se destacaban las provenientes de EEUU, Brasil y Japon. Las caracteristicas del merca.dentm
reposicion estaban directamente vinculadas a las del parque automotor. 0 de

En cuanto a las autopartes, alrededor del 90% del mercado era abastecido por importadores y solo
el 10% correspondia a la fabricacion chilena; las importaciones tenian una tendencia Creciente y eq
el afio 2002 alcanzaron los $us.485,5 millones, manteniendo una tasa anual de incremento del 553
La balanza comercial de autopartes mantenia una situacion deficitaria que se habia ido incrementand,
En el afio 2002 el déficit comercial en estos productos sumo $us. 353 millones, un nivel 22% superior

al observado tres anos antes.

Otra caracteristica del mercado chileno era el grado de concentracion del mercado de autopartes
por regiones, donde las regiones metropolitana de Santiago, Valparaiso y Bio — Bio concentraban el
63.6% del mercado.

MERCADO DE ARGENTINA

La industria terminal instalada en Argentina estaba compuesta por Fiat, Toyota, Volkswagen Argentina,
PSA Peugeot y en proceso de implementacién de inversiones estaban la General Motors, Ford, Renault
y Daimler Chrysler.

s (AFAC) la industri
el 50% ubicadas en
este total 262
ficaciones de

Seglin estimaciones de la Asociacion Argentina de Fabricantes de Autocomponente
autopartista argentina estaba compuesta por aproximadamente 400 empresas,
Buenos Aires, el 21% en Cérdoba, el 12% en Santa Fé y el 10 % en Capital Federal. De ¢
empresas eran proveedoras de la industria terminal, entre ellas 120 contaban con cert
su sistema de calidad.
. i i ¥ de
Segun el INEDEC y la AFAC, el mercado de autopartes tenia una balanza comercial deii;::aese
caricter permanente, lo cual era indicativo de la posibilidad que tenia COBRA S.A.para ac
mercado.

' : inal y €
De la produccién anual de autopartes, $us. 960 millones provenian de la industria te::;::cga a
destinada a la exportacién, La facturacion de la industria ascendia $us 2.300 millor\‘es Y -'*un ;
industria terminal en un 45%, al mercado de reposicién en un 25% y a la exportacion en
d de e"‘P"ebs:s

cantida n
ya que s€ enfren?
n. Los emP
6n del €05

Luego del periodo de la crisis econémica del 2000 y 2001, una importante
consideraban que la modernizacién de sus equipos era su reto mas urgente, ya ¢
con : cnbmndmm ne;esidad de mejorar su productividad y el control de la prodml::::e e
conside que la clave para resolver i5n pasaba por 13

de produccion. esa principal preocupacion p:

i 300
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El efecto de la cooperacion intra-regional del MERCOSUR, fue que la industria ensambladora o Terminal,

se incremento notablemente en Argentina y que la produccion de la industria de autopartes se
incremento desproporcionadamente en Brasil.

Frente al crecimiento de la produccion automotriz, se observaba un aumento superior en la importacion

de autopartes y, comparando los afios 2001 y 2004, el incremento de la produccion de automotores
fue del 10.4% y la importacion se incrementd en un 20%.

MERCADO DE BRASIL

El sector automotriz brasilefio ocupaba el noveno lugar en el mundo desde el punto de vista de |°‘
volimenes de produccion y era el primero entre los paises de menor desarrollo economico. Brasil
aspiraba a ser un actor relevante en la industria automotriz mundial y estaba embarcado en lograr
los principales estandares de esta industria, procurando una fuerte concentracion de la oferta, buscando
sistematicamente la reduccion de costos a través de la reestructuracion de las redes de proveedores,
tanto en las actividades de produccion como desarrollo de nuevos productos,y manteniendo, en s
casas matrices de las empresas terminales, la potestad en las decisiones estratégicas en materia de

mix de produccién, destino de las exportaciones, origen de las importaciones, inversiones, desarrollo
y transferencia de tecnologia, marketing, calidad y precio.

Las inversiones realizadas estuvieron acompaniadas por profundos cambios en el sistema de Pff’d“‘“°"‘
asi como por el lanzamiento de nuevos modelos de clase mundial. En el periodo comprendido entre
1998 y el 2003, no sélo se duplicé la cantidad de terminales instaladas en Brasil, pasando fie nueve 2
dieciocho, sino que entre las nuevas terminales se contaba con algunas que disponian de fa mas moderna

. artistas
tecnologia del mundo y que operaban bajo el sistema modular con el cluster de empresas autop!
del primer anillo.

¢ - ’ . roduccion,
Para la instalacién de modernas empresas autopartistas se utilizaba un sistema modular de:de i
entre las que estaban Ford, General Motors con su planta en Rio Grande, mns.dera@ unvo(skwase"
modernas del mundo, con elevado grado de automatizacién. La PSA en Rio de Janeiro y P

i ucia
en Resende para la produccién de camiones, ademis de la planta Volskswagen de Parani que prod
autos Golf.

i 2 : o i 0 de empresas
Siguiendo la tendencia internacional de “global sourcing”, se produjo un fuerte desemraf‘mducdéﬂ o
multinacionales que desplazaban a las locales, concentrindose estas Gitimas en 12 Se %
menor contenido tecnolégico, destinadas principalmente al abastecimiento del segment

: presas de capitales
En cuanto al mercado de reposicion, se estimaba que el 90% era abastecido por I:mtermi nales, debido
brasileros, éstas enfrentaban dificultades para participar como proveedoras de 13
a su escala mas que a sus niveles de capacitacion.

Muchas instituciones coincidian en el anilisis de las estrategas de inversion de las empresas “ ﬂl i g
que indicaban el tamaiio y ritmo de crecimiento del mercado interno como la Pﬂd:dsbiﬂnm por
su instalacion en el Brasil. Tal era su dinamismo que, por ejemplo, si el nimero sive gt}
automévil de 8.8 pretendia avanzar al nivel de Argentina que tenia 5.5, entonces el (UNICAMP).
se incrementaria en 10 millones de unidades como sefialaba la Universidad de Campinas

ios de
El parque automotriz tenia 21.7 millones de vehiculos, existiendo alrededor de 30.000 negoc

5 Paulo existian
repuestos y accesorios, se estimaba que empleaban a 250.000 wm”:‘l solo mm da
cerca de 12.000. Para incrementar su poder de compra frente a distribuidores © F
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originales, muchos de estos negocios se habian convertido en auto centers tipo Mg
trabajaban mediante el sistema de franquicia, caracterizindose por Ia rapidez en ; : :Se ° f’f‘dsién e
MVicio Y Prec

competitivos. :

Este era un segmento interesante para ingresar en el mercado brasilero o Para ampj;
Por ditimo, otro sector de demanda lo constituian cerca de 170.000 esmb'ecimient: iar I p
a un millén de personas y se especializaban en la reparacién o recambio. También, se S que emp,
distribuidores mayoristas para atender este nivel amplio del mercado. Estas cons; d‘en:i’:dla contar ¢q,
un atractivo para la exportacion de autopartes de reposicion a ese mercado, nes Constinyg,

fEsenqi

MERCADO DE MEXICO

México, es un pais con un sistema econémico y politico abierto y se habia integrado a la econgp:
mundial, constituyéndose en un punto de entrada privilegiado a los mercados de los Estados ‘L’J"émn
y Canads, en virtud del NAFTA; pero esa situacion, hacia que los productos que se exportaban a?‘do'x
centroamericano enfrentaran una posicion desventajosa, en comparacion con las mercaderias provenie:::
de paises del TLC y de mis de 30 con los que México habia firmado acuerdos de libre comercio,

El sector de fabricacién de autopartes era uno de los mas dinamicos de la industria manufacturers
mexicana, participando con el 6% del Valor Agregado total de la misma. En funcién al valor de |2
produccion y al nimero de empresas en actividad, la industria autopartista mexicana era de mayor
dimension que las de Brasil y Argentina, como se advierte en la siguiente tabla comparativa:

— 362

Pais Namero de empresas | Valor de la Produccién
] __(millones $us) |
México ] 1.000 ) 19.300 =
Brasil ] 800 ‘ 12.400
7 i SEE—— . S
Arg { 40 ] 2.300

Del universo de 1.000 empresas en México, 345 eran fabricantes del primer anillo y las restantes
correspondian a fabricantes de insumos y materiales del segundo y tercer anillo.

Al igual que el sector ensamblador; a partir del TLCAN la industria de autopartes habia expen;nefnm‘:
es de fren

un proceso de especializacién por productos. México era productor de motores, Pand'b'l A
ébil e

aceites, lubricantes y algunos componentes electrénicos pero era relativamente s
aprovisionamiento de accesorios, elementos de seguridad, partes de suspension, componentes Py
¥y equipos de control de emisiones.

Jos dealers

Los destinatarios finales del mercado de reposicion se dividian en dos grandes catagoiits S ndo con
d‘e las fmarcas automotrices, quienes contaban con servicios de reparacién propios abastec-les quese
piezas origmal;s de reposicion; y las empresas de reparacién grandes, medianas y PequeTos en
estimaban en 39.600 a lo largo del pais y que se abastecian de los distribuidores asen®
principales ciudades. &

Enel m el 35% del abastecimiento era de origen importado, los re ’
motor venian de EEUU, Japén, ltalia, Alemania, Inglaterra y Francia, en tanto que las pi€
o rmp‘orfzdas €n su mayoria desde los paises asiticos, Analizando las caracteristica
de reposicion se observaba que el parque vehicular mexicano era de 18 millones deve
hacia del mercado de reposicién, o aftermarket, un &mbito comercialmente atractivo:

jezas de
emplazo;‘: ZZ plastico
s del mercd do

e
thU'os' lo gU
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Analizando las importaciones de autopartes del afio 2003, del total importado, las importaciones de
las terminales fueron del 62.2%, las importaciones del régimen maquila fueron 17.72%, las otras
importaciones llegaron al 9.9% y las importaciones para el mercado de reposicion fueron del 10.14%,
monto sumamente interesante porque México tenia suscrito un acuerdo de Libre Comercio con
Guyana. El mercado de reposicion estaba conformado por unos 30.000 comercios minoristas, unos
200 importadores mayoristas incluidos los supermercados, 30 de ellos de gran tamaiio.

PROYECCION DE LAS EXPORTACIONES

Guillermo realizé la proyeccion de las exportaciones tomando en cuenta dos curvas de ajuste de
regresion, una lineal y una polinoémica de tercer grado, obtenidas del comportamiento de las ven'uf
del periodo 2000-2005. Una vez encontrado el factor de correlacion para ambas tendencias, determind
que la curva de ajuste para la regresion polindmica de tercer grado, era la que mejor represen!?ba
el comportamiento de las ventas para el periodo estudiado, con un indice de regresion del 90% visa
vis al indice de regresion lineal de 85%. Con la aplicacion de los criterios de ajuste establecidos, calculé
el nuevo escenario para cada uno de los periodos comprendidos entre el aiio 2006 2 2010 (Ver Anexo
8).

INGENIERIA DEL NEGOCIO

Las instalaciones administrativas, productivas y comerciales de COBRA S.A. se encontraban ubicadas
en dos terrenos de la ciudad de Mesta, uno de 4.000 m? y otro de 12.200 m2.

3 iz ’ . i freno,

El primero, tenia una superficie construida de 3.500 m? donde se encontraban las secciones fie umos'
< o . . 3 1 S 3

rollos, forros de embrague, pastillas, elaboraciones e hilados, almacén de materias primas,

" % 5 . P v e . calidad
productos intermedios, oficinas administrativas, técnicas y ejecutivas, laboratorio de control de
y comedores.

& : :la planta
En el segundo, se encontraban las oficinas comerciales de ventas nacionales y exportaciones; 2 P

Al ! S e iadores, aceite
de filtros, paneles y taller de matriceria; el almacén de productos terminados, seccion radiado
y combustible y un punto de venta en fabrica.

- 3 ue existia
Estas instalaciones estaban localizadas en la carretera que comunicaba al puerto, porloq

ili 3 s : 2 S
facilidad de acceso terrestre para la recepcion de materias primas y el envio de producto
tanto para exportacion, como al interior del pais.

La oferta de mano de obra directa capacitada era beneficiosa para la calidad de! Pmdumuxw qu:
ala planta se convertia en un factor de competitividad importante, mis aun cuando la e S
se empleaba era intensiva en mano de obra. En Segovia tenian una tercera planta con Ui

3.910 m? donde se producian elementos de friccion.

o en
La empresa utilizaba cerca del 100% de la capacidad instalada en elementos de fﬂCC"‘i""c'i;‘: z:’t‘me
filtros sellados y un 67% en filtros de aire, por lo que Guillermo proyectaba una amp! i sateion
a la reubicacién de secciones en la planta antigua, desplazando el drea de tejido para exte ck‘hl : 4 instalada,
de elementos de friccién e instalar un equipo aspersor ambiental. En base a la capa fiadita do
proyectd la ampliacion de las distintas secciones de la empresa, siendo las de m;y;f m sallidos
preparado de mezclas con un incremento del 71%, la de balatas tejidas con un 9%y
para vehiculos pesados con un 200%.
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Se preveia que con el incremento de la capacidad se daria ocupacién adicional
apmxjmadamence.llegando a un total 280 trabajadores. Esto significaba llevar e Susten,
de mil doscientas personas que vivian principalmente en la ciudad de Mesta.

245 por
o diarjo onag

a Cerey

COMERCIALIZACION

La comercializacién en el mercado nacional se basaba en una red compuesta por cinc
comercializacién en las principales ciudades capitales del pais,Alcaraz, Mesta, Cantabria 7 do: Puntos g,
cada una de ellas se complementaba con puntos de distribucion regional propios. Las dis:'ri‘bsggo y

tenian personal capacitado y especializado en venta de repuestos automotrices, con vah,’c“:dom
reparto y personal de cobranzas. En el resto del pais se comercializaba a través de represg: s de
Jocales o mediante despachos directos desde Alcaraz. tante

De acuerdo a las caracteristicas del mercado interno y el crecimiento sostenido del 5% anual gg|
parque automotor, se estimaba que el 2005 se alcanzarian las 500 mil unidades, por lo que la empm;
tenia posibilidades de expandirse y crecer;, dado el conocimiento y calidad de sus Productos, mejorando
su presencia ya que obtuvo la certificacion ISO 9001:2000.

COBRA S.A. exportaba sus productos mediante un departamento exclusivo pero no contaba con un;
persona especialista en procedimientos y logistica de comercio exterior. Las perspectivas del mercado
externo eran adn mayores debido a que se alcanzaron los niveles de calidad y precio exigidos por los
clientes, lo que implicaba una mayor competitividad de la empresa. Sin embargo los volimenes exigidos
por este mercado demandaban una mayor capacidad de produccion y por su puesto una mayor
inversion. El objetivo de COBRA S.A. para el afio 2006 era sobrepasar los $us.800.000 en exportaciones,
y a mediano plazo superar el millon de délares.

FINANZAS

A lo largo de su existencia, en la empresa no se habian distribuido utilidades. Por el contrario, se
realizaba un proceso constante de reinversion en las sucesivas ampliaciones y diversificaciones.Ademds,
se estudiaba la posibilidad de ingresar a la Bolsa Guyanesa de Valores para la emision de bonos, con
el propésito de acceder a recursos para el financiamiento del capital de trabajo.

La evolucion histérica de los estados financieros se elaboré en base a los Estados de Resultadosy
Balances correspondientes a las gestiones 2002, 2003 y 2004; la gestion 2005 se estimé en base ag
informacién hasta el Gltimo mes de ese afio. Asimismo, Guillermo empled el modelo Auto FORCd
para la proyeccién de cinco afios por la facilidad de poder observar el Balance seguido del Estado ¢
Resultados y calcular el Flujo de Caja en una sola planilla.

Con la evolucién histérica de los Estados de Resultados se procedié a estimar las tenden?&:

variaciones promedio de fas gestiones 2004 y 2005 tomando en cuenta supuestos queé re?refe:e, de

lgsm::'u’“ respecto al nivel de ventas. También se determinaron los intereses ¥ amoruzzctl:) i
das contraidas en base a un plan que desglosaba las respectivas condiciones ¥ con laela

de un Plan Consolidado de Amortizaciones

. : ja. Com?
2::::::2 t:em:lén realizé la proye_cdén del Balance, Estados de Resultados y del Flujo dif;’: que el
btuvieron que el afio | se alcanzaron ventas de $us.7.7 millones y 5¢ pcimie“‘.o.del

re

il N
quinto ano se obtendrian ingresos de $us. 9.4 millones con las consideraciones de € eran poS

mercad : A fi
© nacional y extranjero. Las utilidades netas después de impuestos, el primer an°
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$us.829.1 14, incrementindose mesuradamente los siguientes afios hasta obtener $us.Imillon el quinto

afio. De fa misma manera, el Flujo de Caja aumentaria de $us. 351.044 el primer afio a $us. 654.134
el afio 5.

Las proyecciones se realizaron tomando en cuenta tres escenarios posibles. Uno conservador _en el
que se esperaban ingresos por ventas de $us. 7.76 millones el primer afio y de $us. 94 el ano_S.
Ademis, se preveian utilidades de $us.829.116 y mis de $us. | millén el primer y quinto ano
respectivamente. Otro escenario era el optimista, en el que se esperaba que los ingresos fueran de
$us. 8.64 millones el afio | y $us. 14.8 millones el quinto afio, obteniendo utilidades de $us. 999.3?4
y $us. 1.7 millones los afios | y 5 respectivamente. Este suponia que si se tomaba en cuenta la exencion
impositiva del IUE tendria un Flujo de Caja de $us. | 17.204 el primer aiio y $us. 646.244 el afio 5. Este
escenario se considerd en base a los siguientes supuestos:

1) En Exportaciones se consideraria la apertura de nuevos mercados para el afio 2006 y 3d°|3'f‘_‘
También se contemplaba la diversificacion de la cartera de clientes, atendiendo la proyeccion
por el ajuste de la evolucion historica de las exportaciones.
En el Mercado Nacional, se aplicaria el crecimiento promedio de los Gltimos tres afios queera
del 8.26% anual, criterio que se consideraba optimista pues ms alli de disminuir su participacion
de mercado, se preveia un crecimiento sostenido anual que permitiria mantener, y en algunas
lineas, incrementar el market share de la empresa. o
La empresa implementaria la priorizacion de los productos con mayores margenes de rentabilidad.
Se harian todas las inversiones necesarias para ampliar la capacidad instalada de la Planta,
estimadas en aproximadamente $us.2.2 millones. Por tanto, la empresa podia acogerse une
extension tributaria establecida por el gobierno. En este caso, al Flujo de Caja deb!a sumarse
el monto de Impuestos a las utilidades de la empresa, por acogerse a la exencion de este
impuesto por el lapso de diez afios.

2)

3)
4)

Por dltimo, el escenario pesimista contemplaba ingresos por ventas de $us.7.2 millones el afio uno
¥ $s5.36 millones el afio cinco, de esta manera se obtendrian utlidades e $us. 833.988y $us 610368
¢l primero y quinto afo mpxﬁnmenm&mmﬂomumhhnmﬂ‘“w !
la capacidad de la empresa, por tanto el monmportosunpum-hsmwwd'_:
¢ ‘gf?aﬁm. llegaba a $us.232.000 anuales. Este escenario consideraba los siguientes s

1) En cuanto a las exportaciones, se consideraria el crecimiento mesurado del 9.5 % anual a P:'::
del 2006 hasta el 2010 y solo se contemplaria una minima diversificacion en la carte
clientes. x

2) A nivel nacional, se perderian el mercado de Segovia por no invertir en 2 ampliacion de 13
capacidad instalada y se tendria un decremento en las ventas del 4% anual. R

3) Lapérdida de patrimonio se haria evidente al disminuir los activos casi en $us3.2m
el periodo proyectado.

4) Los Clientes externos mantendrian el nivel y frecuencia de pedidos del 2005.

5) LasVentas estimadas del 2010 llegarian solo al 57% de a estimacién

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

; 5 5n y Vision de
Con el objetivo de encaminar el accionar de COBRA S.A, Guillermo elaboré la Mbbgéw i
la empresa, ademas formuld estrategias con las que se distinguian los elementos que
debia aprovechar para incrementar su nivel de competitividad.
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En este marco, la Misién propuesta era “Satisfacer las necesidades de nuestros ¢
a través de la mejora continua de procesos, productos y servicios; Preservando ef
edi X
dio ambiep,

para mantener el liderazgo nacional con la implementacion de politicas comerciales te
competencia y de motivacién al personal, creando una cultura de excelencia”, agresiyag °°nla'

lie
Ntes trabajage,,

La Vision planteada proponia “COBRA S./-\. es una empresa modelo de desarrof|
de productos y satisfaccion del personal, pionera en la produccion de repuestos a
consolidado en el mercado nacional e internacional de balatas, filtros y pane|
exportadora, responsable, reconocida por la calidad de sus productos, con estructura

eficiente, en constante crecimiento que contribuye al desarrollo nacional ¥ es generadors dc°"‘e"tlal
y desarrollo integral de su personal, qunzen se enc&ientra orgulloso por el clima de unida: Z‘PI%
patronal; en el marco del respeto, armonia y justicia”. rero

o indusmal
Utomotrices
es. Es una eMpres,

Cligaq
Y ﬁder

Una vez que se tuvo claro hacia donde debia ir COBRA S.A., se defini6 el camino que debia sepy;
para alcanzar ese propésito. Es asi se que vio la necesidad de determinar el potencial de los memgu;r
tanto nacionales como de exportacién, mediante un estudio de mercado nacional y la elaboracigy :Se
un plan piloto de marketing para ambos mercados. También debian incrementarse los volimenes de
produccion mediante la inversion en infraestructura, maquinaria y equipo. Un factor muy importante
era el desarrollo permanente de nuevos productos.

Para realizar estas acciones, debian priorizarse los productos en base criterios de contabilidad de
costos para identificar la (s) linea (s) y producto (s) con mayores margenes de contribucién. Esto
permitirfa también incrementar los volimenes de produccién para generar economias de escala, definir
politicas de precios, ventas y comercializacion.

En cuanto a Marketing, debia promocionarse la calidad y precios de los productos bajo el nombre
CBR para crear una conciencia en los clientes. Este elemento se relacionaba con la necesidad de
mantener y mejorar la calidad mediante un control permanente en base a las normas ISO.

Las definiciones anteriores, requerian la sistematizacién e implementacion de los sistemas de Produccon,
Costos, Contabilidad, Desarrollo de Recursos Humanos; que si bien eran lineas de accién a Corto
Plazo, adquirian importancia por no estar funcionando debidamente.

omar de manera
habia
ro en

Cuando terminé de revisar el informe, Carlos se preguntaba qué acciones debia t
inmediata para concretar con éxito el Programa de Reconversion Competitiva de su empres:
muchas cosas por hacer y debfa priorizarlas. También se preguntaba acerca del panorama fiiz
el que tendria que implementar el Plan.

-
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ReEcoNVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

ANEXO 2
DESCRIPCION DEL PRODUCTO

Linea de elementos de friccién

Bloques de freno.- Son fajas o revestimientos de frenos de tambor, para el parque automotriz de
servicio pesado y equipos fuera de carretera, pueden ser fabricados con mezclas aglomeradas a base
de amianto o fibras sustitutivas de tipo orginico y mineral. Las balatas en bloque estin hechas de
material moldeado rigido unas contienen asbesto de alto rendimiento y particulas de bronce que
disipan el calor y evitan la cristalizacién, estdn fabricadas para buses y vehiculos pesados en el sector
montaioso, otras son recomendables para vehiculos de alto tonelaje. Las hay en material moldeado
rigido sin asbesto, de alto rendimiento al desgaste y uso severo.

Segmentos de freno.- Son fajas o revestimientos de frenos de tambor, generalmente para el parque
automotriz de servicio liviano. Pueden ser fabricados con mezclas aglomeradas a base de amianto o
fibras sustitutivas de tipo orgdnico y mineral. Las balatas en segmento estin hechas en material
moldeado rigido que contiene asbesto con un coeficiente de friccion (F-F), de buena estabilidad
dimensional y resistencia a los cambios bruscos de temperatura de alta eficiencia en el frenado y no
produce ruidos. Son aplicables a vehiculos livianos, medianos y pesados

Barras de freno.- Son planchas de material de friccién, utilizadas por talleres de recambio de frenos,
como un sustituto de las pastillas de freno o para ciertas aplicaciones industriales. Las balatas en barra
son hechas en material moldeado que contiene asbesto de mediana resistencia al desgaste, con
coeficiente de friccion (E-F), que provee frenadas suaves y libres de ruidos.

Pastillas de freno.- Son revestimientos moldeados para freno de disco, utilizadas en las ruedas
delanteras y traseras de vehiculos livianos. Por su alta eficiencia actualmente se incorporan en el
transporte pesado (camiones, buses, etc.), sustituyendo a los bloques de freno.

Unos cédigos son hechos de material moldeado rigido con asbesto de alta durabilidad, proporciona
una frenada suave en condiciones ambientales diferentes, las de franja azul son recomendables para
el transporte plblico. Las de franja roja tienen un coeficiente de friccion (E-F) aplicables a vehiculos
livianos de servicio privado. También se producen pastillas sin asbesto, hechas de material semimetilico
de alta resistencia al desgaste, con buena estabilidad dimensional en cambios bruscos de temperatura,
las hay aplicables a vehiculos livianos otras para medianos.

Balata en Rollo.- Es un material de friccion flexible conformado por extrusion, con buena estabilidad
dimensional y resistencia mecdnica de excelente durabilidad, es suministrada en rollos que sirve como
sustituto a los segmentos de freno y algunas pastillas. También es utilizada ampliamente en aplicaciones
industriales siempre como un agente de frenado. Hay balatas en rollo que contienen asbesto y otras
sin asbesto, recomendables para vehiculos medianos y livianos.

Balata tejida.- Es un material de friccion flexible, tejido con hilos de amianto o sustitutos organicos,
que sirve generalmente para aplicaciones industriales, como gruas, ascensores, tacos petroleros, etc.
Se diferencia del anterior por su gran resistencia mecanica. Estas balatas tienen buena resistencia al
desgaste y una alta capacidad de absorber cargas por impacto y excelente resistencia al esfuerzo
mecinico, recomendable para aplicaciones industriales que requieran un alto grado de nivel de friccion.

Forros.- También denominados revestimientos de embrague o pastas. Sirven de acople entre el motor

de combustion interna de los vehiculos y la caja de transmision. Generalmente son obtenidos por
trenzado y posterior moldeado, de hilos de amianto o fibras de vidrio impregnadas con mezclas a base
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as. Los forros de embrague estan hechos de material trenzado que contiene hilo de
de 2 de buena resistencia al desgaste a alta rotacion, con un coeficiente de friccién(E-F) que se
asbesto ° | mento de temperatura y no provoca vibraciones al partir. Es aplicable a vehiculos

| i = £
genems e,:;jiano sy Pesados.Tamblen hay forros para maquinaria agricola y equipo industrial.
[ivianoS:

ucho y resin

do.- Es un producto intermedio obtenido por hilatura del amianto o fibras de vidrio,

rei !
Hilo reto la fabricacion de forros o revestimientos de embrague y de balatas tejidas.

que sirve para
Mezclas.- Son productos intermedios que sirven para la fabricacién de cualquier revestimiento de

freno.

Linea de elementos de Filtracion

Filtros sellados.- Pueden ser para aceite o combustible y sirven para purificar el aceite o el combustible
de los motores de combustion interna. Se denominan sellados por que son herméticamente cerrados
yse acoplan con la base del motor mediante una rosca. Estos filtros contribuyen a que dure mas el
motor, separando las particulas abrasivas tanto en aceite de motor o combustible. Los componentes
de un filtro sellado son: Carcaza metalica o casquete, muelle de compresion o resorte de compresion,
papel filtrante, tubo central o cernidor, adhesivo termocurable, brida roscada, valvula de alivio, valvula
antidrenaje y empaquetaduras de caucho.

Filtros elementos.- Pueden ser de aceite o combustible y se diferencian de los anteriores por que
no son cerrados herméticamente y se ensamblan en el motor conjuntamente con un envase roscado
que no se desecha. Los componentes de un filtro tipo elemento son: papel filtrante, tapa inferior y
superior, tubo central o cernidor y empaques. En el caso de combustible, son indispensables para
motores diesel, pues protegen contra impurezas en el combustible y en motores a gasolina protegen
contra el ensuciamiento del carburador y por tanto el motor.

Filtros de aire.- Sirven para purificar el aire que ingresa al motor de combustion interna, retienen
s particulas abrasivas existentes en el aire e impiden asi el desgaste prematuro del motor. Los
c°mp‘onentes de un filtro de aire son: papel filtrante, tapa superior e inferior, mallas de resistencia
exterior e interior y empaques.

Linea de Paneles de Radiadores

::’:’:Gdores._ Son intercambiadores de calor que sirven para refrigerar el agua que circula por los
de fabr:is d?‘c°mblls.ti6n interna y para mantener al motor con una temp'e:ratura emb{:e Por mwseue
mall'n:uon : Ped.d?. no se mantiene un lote en stock ni una produccion con:::a.or mal::n q
aletas, Phse mantendrd en niveles minimos. Los componentes de un panel para radiacor son: mbos,ﬂel
Motor, QZS {\unq“es- Los tubos sirven para la circulacién del agua de refnge'ﬁom proveniente
I’Pue.sus N hechos de laton y reciben un bafio de estaiio, las aletas son m plamsdel dormwno
esel cobr:t; form? Pperpendicular a los tubos, estin fabricadas del mejor conc e
ok electrolitico, en las aletas se estampan pequefias ranuras, cuya funcion es crea nxbulencﬂ p‘n:
estin hed“l:::asa a través del panal. Las placas son liminas que brindan soporte zd mbdidadz -
El tanque e latén estafiado de diferentes espesores y formas- dependiendo tanque utilizar.
Puede ser superior e inferior de latén con los accesorios necesarios como boquillas, ductos

Y soportes para sujecion del radiador. La eficiencia
del aire, a velocid ; i el tipo de panel,
disposicig e ad del vehiculo, los materiales del panely
""‘ﬁlmq:: ‘l‘fis e hileras de tubos, y el estado del motor: Los radiadores completos se fabrican
S€gn muestra del original.
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Linea de Otros Accesorios

Cables de bujia.- También llamados cables de ignicion, sirven Para conduycj
distribuidor hasta las bujias de encendido del motor. Cir energiy desde

Cables de bateria.- Son cables que conducen energia desde la bateria hasta los distin
del motor. Son dos, positivo (conductor) y el negativo que esta conectado a tie, tos com

rra. Ponentes

Bornes.- Son terminales de contacto entre los cables de bateria y los terminales de Ia b
ateria,
Por constituir en una gama muy amplia, la de los accesorios, se plantea la alternativa

: : : SR de discony
de manera paulatina esta linea que ademis, en el anilisis de contribucion al resultado de ISCOntmui,
no es relevante su produccién. 3 empress,
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NOTA TECNICA 1

;CUAL ES LA NECESIDAD DE CAMBIO DE LAS ORGAN]Z,

EN LATINOAMERICA Y COMO FUNCIONA N CIONES

Esta nota esta dividida en dos partes, la primera se refiere a las tendencias de los cambios que se g

dando a nivel mundial, regional y en paises que afectan significativamente el rumbo de Jas °"zanizaci:qn
Para ello plantearemos esquemas que fueron proyectados para estas tendencias de cambio vh Siﬂlacj?
actual con las previsiones que se hacen para el futuro. n

En la segunda nos referimos a las organizaciones como fendmenos complejos, que Para entenderios
obligan a recurrir a elaboraciones metaféricas, enfoques, mc?delos y adivinanzas que representan s
mundo que llamamos organizaciones y en el cual vivimos inmersos en toda nuestra vida, llimense
familias, grupos de amigos, clubes, empresas, escuelas o sociedades nacionales y regionales,

Tendencias ambientales que afectan a las organizaciones en Latinoamérica
El primer libro de Naisbitt sobre las macrotendencias mundiales (1) en 1984, fue revisado en 1950

(2) y concluye que las primeras predicciones dieron los resultados previstos para 1990. La primera
version de las macrotendencias indicaba los siguientes cambios:

DE A
Sociedad industrial Sociedad de la informacion
Tecnologia de fuerza Alta tecnologia de toque de botones
Economias nacionalistas Economia mundial
Corto plazo Largo plazo
Centralizacion Descentralizacion
Ayuda institucional Autoayuda
Democracia representativa Democracia participativa
Jerarquias Redes de trabajo
Norte ~ Sur
Dicotomias tipo Opciones miltiples ‘J

Las macrotendencias para el siglo XXI, que se predicen ahora, son las siguientes (3):

I Consolidacién de la economia global

2. Un renacimiento de las artes

3. Lalibre empresa emergiendo en el drea socialista
4. La privatizacion del estado benefactor

5. El surgimiento del anillo del Pacifico

6. Estilo de vida global y culturas nacionalistas

7. Liderazgo de la mujer

8. La época de las ciencias biologicas

9. El revivir de la religion en el nuevo milenio

10. El triunfo del individualismo,
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En una interpretacion de las macrotendencias mundiales para el caso de Centroamérica, Silvi?.De
Franco (4), predice las tendencias internas y externas representadas por la presién de las politicas

hacia el exterior en la sociedad, en las empresas y en el Estado, que estdn incluyendo tareas claves
que son:

Insercion favorable en la nueva economia mundial y en la geopolitica actual, con cambios en
el Estado y las empresas.

Procesos politicos compatibles con la democratizacion, asi como la inversion y el crecimiento
hacia afuera

3. Sustentacion de la base ecologica y humana.

Cambios del Estado y del Gobierno

Los cambios en el Estado implican pasar de un estado neutral o "Laissez-Faire”, a un estado facilit'ador
con alta participacion y promotor-institucionalizador activo de las capacidades individuales y WPW"“.’”‘
Esto también implica pasar de un estado de baja capacidad de generacion e implementacion de cambios,
o bien, un estado autoritario, a un estado democritico con alta capacidad facilitadora de cambios, ©
sea, un estado capaz y eficiente cuyo fin es promover las empresas en una economia hacia afuera.

Desde el punto de vista del gobierno, esto tiene muchas implicaciones a partir de la visuzhza'aondy
conciencia del nuevo papel estatal, lo que ya esta sucediendo pricticamente en todos los paises de
Latinoamérica. Ello se evidencia a través de los siguientes cambios:

i3 e g o o
> Transformacion de instituciones claves, tales como Bancos Centrales, aduanas, puertos, ministert

de Comercio Exterior, banca, salud, educacion, seguridad social, ministerios de agricultura, etc.
Incremento de la capacidad de anilisis e implementacion de politicas.

Comunién de objetivos entre el gobierno y el sector privado. "
Desarrollo de gerentes capaces y estables, que den respuestas efectivas a las necesidades basicas
de la poblacion.

Creacion de un consenso y una direccion en torno a una tarea nacional de desarrollo que
implicara muchos sacrificios. N
Desarrollo de requisitos y habilidades fundamentales, tales como know how, para competir ¥
exportar, negociaciones hacia adentro y hacia afuera, macro-politicas, etc.

YYY

Cambios necesarios en las empresas

Los cambios en las empresas, que ya se estin empezando a sentir en Centroamérica © se I";’T
preparando para ello, significan pasar de un mercado local y protegido a un mercado global,
econémicamente libre; pasando de una capacidad para lidiar con cambios lentos y !imP‘ﬁ‘ del "“h‘“'::
a una capacidad de lidiar con cambios ripidos y complejos. Segin De Franco, esto implica llegar a s

una empresa capaz de competir eficaz y flexiblemente en los mercados mundiales con base en ma::
y calidad, lo que requiere pasar a un tipo de liderazgo capaz de innovar en los procesos de produccion.

De esta forma, los cambios necesarios en las empresas privadas presentan las siguientes cracteristicas:

> Cambio de mentalidad hacia un mayor espiritu empresarial y una orientacién hacia afuera.
» Comprension de otras culturas, mercados y sistemas.

» Mayor productividad en el sistema total con calidad global y orientacién a los clientes.

» Procesos activos de recepcion selectiva de tecnologias “suaves” de fabricacion.

s
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)E(Stxr cambios de habilidades requieren,

~formatcad comunicacion. i
e pfyawnl y direccion estratégica.
Vwmﬂ = proactivo, pard el manejo del cambio.
- ‘<o de las empresas con fa sociedad como un todo, con ética indiyj
5S

G ;2 del desarrollo de los recursos humanos para la productividad yl
erendia

YYYYY

dualy soqy
2 Satisfaceig, da

% iaciones internacionales e internas
. rocesos de negociaci *
» Manejo de los p

Jrdodela visualizacion de estas tendencias en Centroameérica, concly
Como m:..o:erse hacia un estado capaz y eficiente, con el fin de promover los Sectores progn.
ne -l :c’e;torr'n hacia afuera, una empresa capaz de compeur eficazmente en los mercados mun:fs
f;:base en costo y calidad, un proceso politico com[::.auble con la den:ocratizacién yla inverxi('ﬂis
= ;pmvtdﬂ.ﬂ‘.’c‘.w delas cportunidafies externas y el "desarrollo verde", como un medio de s w‘;
ol bieneswr y el crecimiento economico.

ye el autor Qegs

Habilidades y actitudes gerenciales para el siglo XX1

Aplicando esas macrotendencias a Centroamérica un grupo de académicos y empresarios que asistierny
2 un simposio en INCAE en octubre de 1989, plantearon las habilidades y actitudes gerencily
requeridas para el siglo xxil.

Las principales habilidades requeridas fueron:

> MAYOR ADAPTACION AL AMBIENTE, mediante flexibilidad, innovacion, creatividd,
constante renovacion y habilidad para el manejo del cambio.

> PAPEL DE UN LIDERAZGO MAS AMPLIO a través de vision, planeamiento estratégia
habilidad de comunicacién, conocimiento de gerencia y entendimiento de la historia.

> MAYOR ENFASIS EN LA TECNOLOGIA, por medio del reforzamiento de las habiidsés
tecnoldgicas, énfasis en la eficiencia, en la calidad y procesos.

> CREACION DE NUEVAS FORMAS DE RELACION, via las habilidades negociador

y creadoras del consenso, trabajo en equipo, empatia, integracion de los objetivos del negocio
y del personal,y habilidades para el manejo transcultural.

= ? ? LES MAS AMPLIOS Y LIMITES MAYORES DE LA EMPRESA, lo que o2
Ctuar con ética, equidad y capacidad de colaboracién.

i ¢ 3 el 50
igualmente, cambios de actitudes para los gerentes d ¢

MAYO ; i
orientacion R AnmAnamA!c‘lé’! AL AMBIENTE, mediante mayor proactividad haci2 el amb®
aceptacion de |a eﬁdmdquea Interna, actitudes de competitividad sin buscar proteccion g

ynd
: calidad : ir globalmenteY
actitid posi Y como elementos esenciales para competir §

Positiva para asumir riesgos. P g

: de
; es
autorrealizacion de | DO DEL LIDERAZGO, comprendiendo las m°"vac:“ on
cometido al denmgl: :erson.as. traspasindoles poder, dando importancia a 1% "T

€ €quipo y orientacién al compromiso antes que al controk:

o 0
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> CREANDO NUEVAS FORMAS DE RELACION, considerando la comprension del
elemento humano; dando mas reconocimiento al trabajo de los técnicos nacionales, mujeres
y juventud; cambiando la actitud de suma cero o negativa a una relacion de suma positiva.

ROLES Y LIMITES EXPANDIDOS DE LA EMPRESA, 2 través del movimiento de
intereses individualistas a intereses comunitarios, con responsabilidad social, ética y Wfd‘d

por el ambiente, equilibrando costos empresariales y sociales, asi como los resultados empresariales
con la responsabilidad social.

En este sentido, Peter Drucker, en su articulo "La nueva Organizacién”(5), indica que la empresa del
decenio siguiente, basada en el desarrollo tecnolégico y la informacién, se parecera mas a una orquesta
sinfonica con un gerente o lider que hara de director de orquesta, donde cada cual sabe el papel que
le corresponde, lo ejecuta profesionalmente y existe la flexibilidad de rearreglar el conjunto para

ejecutar diferentes tipos de musica y con diferentes subgrupos de expertos profesionales de cada
instrumento o campo.

En sintesis, podriamos decir que muchas de las apreciaciones acerca de las caracteristicas de las
empresas competitivas del mercado global tienen parecidos cercanos a la metifora de Peter Drucker.

En Centroamérica no se duda que la mayoria de empresarios, al igual que sucedio en Chile y otros
paises, podran adaptarse a las nuevas condiciones del mercado.

Directivos y empresarios frente a escenarios alternativos en Latinoamérica

oy

Carlos Moneta, en su articulo "Mitos y realidades del nuevo orden mundial: escenarios posibles” (6).
plantea cuatro posibles escenarios para Centroamérica en la década siguiente: uno, continuar comc:
se esti ahora; otro mas pesimista que es bajar las condiciones economicas y pérdida del poder actu2
frente a los nuevos mercados regionales y sub-regionales. Un tercer escenario, en qué fas c°"§'c'°m;s
puedan ser mejores que las actuales, especialmente si los empresarios responden al desafio de fa
competencia global.Y un Gltimo escenario, en el cual Centroamérica enfrenta exitosamente EI,MAM
orden mundial aprovechando oportunidades provistas por sus acreedores y 05 blo'ques econo:\elﬁ
en formacion. La responsabilidad de la gerencia del sector privado y piblico, ademds del papel

: ) iciones del
entes regionales que los aglutinan, van a ser clave para dar una respuesta a las nuevas cond
futuro.

Luis Pefiafiel y Fernando Bravo en "El Futuro de América Latina y la Formacion Gc‘rencfl" (nm
que los desafios del medio internacional para América Latina son la Globalizacion € integracion
grandes mercados (Estados Unidos-Canada, Europa, el Bloque del Pacifico con Japon y nuevos panes
asidticos industriales); el alto desarrollo tecnolégico y a competencia; el desarrollo de nuevos o
y procesos automatizados de produccién; la utilizacion creciente de nuevos m‘“"“,‘" Y/ e
energia; las innovaciones en participacion trabajador-empresa y la apertura de los paises b
mercado mundial. Esto contrasta con las caracteristicas de América Latina gue son, éntre © el e
crecimiento demogrifico, bajo desempefio en inversion, en investigacion y desarrollo, bajo lidad
ingreso per-capita, menor importancia de las materias primas en el mercado mundial, .l 54
politica, aumento del nivel de aspiraciones de bienestar por el desarrollo de 35 ‘°'““B“'°;°n' e
alta deuda externa, las altas tasas de inflacién y la infraestructura industrial Ol”m e deja una
de desafios del medio internacional y las caracteristicas de los paises de América Latina no 3
visién muy diferente que la que enfrentan los paises centroamericanos y quizis los escenarios altert

son muy similares para la mayoria de los paises latinoamericanos.

g
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De esta forma, la respuesta que den los empresariclas., gerer?tes y directivos de instityc

los desafios del ambiente serdn clave para el posiclonamiento de las €Mpresas, °rq°r!“
sociedades en el futuro. Por otra parte, esta respuesta estara estrechamente relacionag, Cion,
manejo del cambio y direccién organizacional, lo que implica conoct’er coémo funcionan y se‘:n € byg,
las organizaciones, que es tema de la segunda parte de esta nota técnica. €samol,

;C6mo podemos entender a las organizaciones?

La segunda parte de esta nota técnica la destinamos a presentar una interpretacién del funcionam;
de las organizaciones a través de diferentes modelos. ientg
La realidad organizacional que se muestra a través de estos modelos se hace con la conviccion de
frente al fenémeno complejo que son los hombres actuando en grupos, sélo el entendimiento deq;e
atributos y caracteristicas claves, relacionadas sistémicamente y que se reflejan en esos modelos, noz
pueden llevar a comprender la realidad de esos fenémenos.

Por otra parte, los cambios profundos que se estin produciendo en el mundo y que nos llevan a tratar
de entender las organizaciones y la sociedad en un contexto universal, la conceptualizacién a trays
de metéforas, comparaciones a escalas que llamamos modelos, adivinanzas y otras especulaciones
tedricas que persiguen acercarnos a estos fenomenos, son algunas de las formas que nos pueden
iluminar acerca del papel, acciones o decisiones que, individual o colectivamente, podemos tomar.

Las organizaciones como entes complejos

Las organizaciones son conjuntos complejos de personas en interaccion, las cuales pueden concebirse
de varias maneras. Una de ellas, es la referida a los tres modelos de Graham Allison (8) que conceptualizs
a partir de un detallado estudio de la crisis de misiles de Estados Unidos con Cuba en 1962: Model?
I Racional, Modelo Il Burocritico y Modelo Il Politico. A través de la experiencia de lo que sucedd
durante la crisis de misiles de Cuba, Allison presenta las tres perspectivas, que son ilustrativas d.e los
niveles de complejidad con que podemos entender las organizaciones, ademas de nuestras limitaciones
para vivir y actuar dentro de ellas.

: g i ue
Asi, el Modelo Racional entiende a las organizaciones gubernamentales como actores mcnonalefvi
toman decisiones tratando de maximizar una matriz de valores esperados, explorando ahatpis
evaluindolas a la luz de objetivos que se tratan de alcanzar.

En el Modelo Burocritico, los elementos a analizar son organizaciones con procedimierftos.y "::s"”
establecidas, espacios de accién o territorios delimitados, con traslapes y celos interinstCIEERE
En el Modelo Politico, los elementos a analizar son actores politicos que persiguen sus 557 mw"::
e intereses de apoyo, con percepciones personales y limitados, con informacion inc?m?lem'y
actlan a través de procesos de influencias que se manifiestan en coaliciones y negociacic
actores o grupos de actores,

nes entré

Graham Allison concluye que los tres modelos actdian a la vez en la realidad, y por 1o e
debe incluir los elementos de cada uno de ellos (9).

178




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Tratando de entender la complejidad

Una de las preguntas que normalmente surge entre los gerentes que manejan las organizaciones es
i{Como se pueden entender y dirigir?

En respuesta a esta pregunta, nos pasaremos de los tres modelos anteriores, que reflejan fa complejidad
organizacional en los niveles racional, burocritico y politico, a un modelo que, introduciendo unz
simplificacion, nos resume los elementos mas importantes que se deben considerar, asi como la relacion
entre los diferentes factores. Este modelo, en la conceptualizcién de Likert (10),se refiere a glemmms
relacionados como variables causales, variables intervinientes y variables de resultado. Postenoﬁ'ﬂe"“-
adaptamos este modelo manteniendo la relacién entre las variables originales, pero simplificindolo
por un lado y ampliandolo por el otro, con el fin de hacerlo operativo, tanto para el gerente que debe
cuidar de factores claves, como para el consultor que debe entender y tratar de medir esos factores.

Variables clave de un modelo organizacional

iCuiles son entonces los factores o variables clave que se deben analizar en una organiz.zaon? Segx..m‘
el modelo de la dinamica de las organizaciones de Kotter (11), estas variables son: el sistema :ocll:s
(cultura y estructura social); la tecnologia (métodos y técnicas); el entorno externo (entorno flos
tareas y el entorno mas amplio); la coalicion dominante (caracteristicas personales y fsm‘eg'“)'tms
arreglos organizacionales formales (estructura y sistemas operativos); y los empleados junto con ©

: . x tores estan
activos tangibles (gente, planta, equipo, dinero). En el modelo de Kotter todos estos fac
interrelacionados.

Modelo de las siete S’s

Seglin el modelo de las siete S's de McKinsey?, los factores o variables orX‘“iudomle?l,?z:g:z:
son: estrategia, estilo gerencial, personal, sistemas, valores compartidos, estructura y ha.bl lda es ‘que el
estas variables o factores estan igualmente interrelacionados. Lo que el autor recomienc

papel del gerente sea mantener la armonia entre ellos.

Interpretacién del funcionamiento de los grupos pequeﬁos

- S r
Modelos anteriores, descriptivos de la accion de los grupos pequefios, tal como .fuemn ll:s:::odé::e
George Homans3 (12), pusieron de relieve una relacion entre las diferentes var.nbles‘-?;ependienm
las ambientales, normalmente no controlables por el grupo, que afectan a v;mbles 'endmlenlot a
como las del sistema obligatorio, representado por las actividades, interacciones ys fas vorisblos:
sistema obligatorio, a su vez, incide y se influencia por el sistema emergente me?ommduos y sus
interaccion, actividades, sentimientos y normas, las cuales se relacionan con sdo asi resultados
caracteristicas de temperamento, personalidad, actitudes y expectativas, pmducle;‘mep ualizaciones
medidos por la satisfaccion y produccion del sisterma social que se analiza. Otras €o7

§ racion de las variables
del grupo pequefio, como las de Athos y Coffey (13), siguieron la misma
anteriores de Homans

Integrando la cultura organizacional en un model sistémico

iva de Sistemas” (14).
Michael Beer, en su libro “Cambio Organizacional y Desarrolio: Una perspectiva que vienen Gnto
presenta una visién similar al modelo de Likert, en ef cual se reagrupan los d"w'“m; 1. En este
de modelos de funcionamiento de grupos, como los de funcionamiento
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de Ia Cultura Organizacional y de la coalicién dominan

modsio, s esfain @ rol e, con |q

COALICION DOMINANTE
Valoes Resonales  Exp ia F % Valores Admini ; lidad

MEDIO AMBIENTE DEL MERCADO
TECNOLOGIA SOCIAL

s, 8 iticos que se insinuaron en el :
Gere medida, 32 inchgye los elementos pol q Planteamientq que h::::'m
(Caare -1} Son
Cuadro 1.1
Un modelo de sistema de organizaciones sociales
MEDIO AMBIENTE
— o =00 DT CULTURA ORGANIZACIONAL IMPERSONAL, VS. PERSON, '
AT & R0 £ SORMAL V5. INFORMAL ETC eONALEC Sl
3 H
3 $ + } :
sl b Sl f
BN [| BSRUCURAS COMPORTAMIENTO PRODUCCION 3
! = { ,l Y PROCESO HUMANA 5
amess | i '
2 H LDERAZGO Y CLARIDAD :
——:_ sarwaes” | { SUPERVISION DE METAS &
g i COMUNICACION CLARIDAD ';‘
¢ H £ ROLE y
s | INTEGRACION PERLS ‘D
. HASLLACE ACTITUD FRENTEA gt
bad | | conructos | ABETVOAD o
- MINL RGAN
o 1 STRUCTURAS FARD \LSTDR::[\'OS RGANIZADA —T
! ~ S DERUNON 0CESO OMA MOTIVAOON Y '
B SPECTATVAS DE JONES . $on
T SSTEMA DE PERSONAL RECH SRl '8
x| ¥ POUTICAS PROCESO DE SOLUCION COMPROMSO il
= 9 o CONTROLY SSTEMA DEPOBLIMAS SENTIVENTOS il
i N DE CONTAZILIDAD PLANIFICACION Y DE COMPETENCA i
foes g ESTABLECIMIENTO TE
3 BsQuaMA FE‘CO DE METAS APTITUD DEL '
! JLEOCRACD FROCESO DE GRUPOS LA :
| Y REUNIONES SATISFACCION H
| INTRINSECA Y '
] EXTRINSECA :
! e COLABORACON | *
l EVALUACION TOMA DE RIESGO
CONTROL CONFANZAY APOYO | &
RENOVACION DE !
CRITICAY ORIENTAGONA |
ORGANIZACION LA REALIDAD :
H
H

Las variables individuales en el modelo sistémico

Por su parte Rensis Likert (15) realizé investigaciones acerca del efecto del estilo dire.cmo et
m de la empresa, medidos a través de la productividad, costos, utilidades, rotacién del omind
¥ ausentismo. Para conocer el efecto del estilo directivo, Likert relaciond las variables qué (:[T:wm‘
;:lt::l:c ':eﬁﬁétll)dose al estilo directivo, la estrategia de la empresa, la estructura, los Prt'alc:s :
mr:;s' entro de su modelo, las variables causales inciden directamente SObl'r:ad acti
inwvinim que estin compuestas por el sistema individual: percepciones. pemsdrt ', efecto ¢
"‘Oﬁﬂds ¥ conducta. Las variables intervinientes pueden amplificar © dlsmln‘u‘r :,os de ¢
vudllm iabl “uﬂlﬂ-" Para asi producir los resultados en la empresa, medidos en tern:]l ro | ).
dades, rotacién del personal, ausentismo, productividad o satisfaccion del perse?

= //
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Cuadro 1.2
Esquema mostrando el tipo de relaciones que se producen
entre las variables causales;
De intervenciony de resultados finales

Orientaciones
cognicitivas
P. ¢j.Informacion, mi
concepto de la tarea o
del papel que me
corresponde, mi
$>| concepto de los papeles
de aquellos con quienes
estoy en relacin, etc

y

v

Tradiciones del grupo
de trabajo;
sus valores y
objetivos

Experiencia Pasada

[ Esperanzas

Variables causales
% e
Estructurasorganiz
adoras. Objetivos
de la organizacién
Comportamiento y
practicas de la
direccién y

empleo. R(!ﬂu’)"‘[“
1 on 13
del sindicato con
empresa considesada.
Personalidad| Quejas
supervision
Inversiones de

A1228 Nk e e 2505 Voluntatio
L Ventas, €1
capital. 1 T
Necesidades y L

P Percepciones

deseos de los L
miembros de la
organizacion, etc.

Variables de intervencion

Version sistémica simplificada para uso del consultor

ctividades
En conclusion de lo anterior, y basados en las variables que normalmente medm en h’d: e il
de consultoria, tanto tradicional como de procesos, se ha elaborado una version sif hb‘"P*L de resultado
se mantienen las variables causales que se relacionan con el ambiente )'l“;'m v,
presentadas por Likert. Hemos cambiado la variable interviniente por la medicion on Chile*,adaptindolo
para lo cual hemos usado el cuestionario de Litwin y Stringer (16) estandarizado agregado la
cada vez que lo usamos a la situacion que se pretende dtag'lo:dal‘.'k‘m":“" heut 13,
variable Cultura Organizacional. Este modelo se presenta a continuacion en Cuadro
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Cuadro 1.3
Modelo con variables interviniente de clima Organizacigng|

VARIABLES DE

ULTADQ
CLIMA ORGANIZACIONAL
EESS.ITFE;CTE(J}'IRAA RESPONSABILIDAD pRODUCTIVmAD
ESTILO DE GESTION RECOMPENSAS UTILIDADES
LIDERAZGO PERCIBIDO COSTOS
ETC. AUSENTISMg

TECNICAS USADAS
RECURSOS ROTACION DY S0,

CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura y el clima organizacional en el modelo simplificado

De este modo, nuestro modelo simplificado de medicion de las variables organizacionales se desprende
directamente del modelo de Rensis Likert con dos modificaciones: una en la variable interviniente ¢e
Clima Organizacional y una variable general e integradora de todas las demas variables que es |z
Cultura Organizacional. Con respecto a estos dos conceptos: Clima y Cultura Organizacional, Andrew
Pettigrew (17), concluye que ambos conceptos han tenido problemas de definicion. Para Pettigrew,
el problema se ha presentado porque el concepto de Cultura Organizacional, anclado en la antropologa
social, es un marco de referencia o raiz metaférica para el analisis organizacional, fuente de familias
de conceptos. Sin embargo, con los avances realizados, se puede decir que la cultura organizacional
es un fenémeno que envuelve creencias y conductas que existen en diferentes niveles de la organizacion
y que se manifiestan en una amplia franja de hechos de la vida organizacional, tales como estructuras,
sistemas de control y recompensas, simbolos, mitos y practicas de recursos humanos, los cuales sop
muy dificiles de operacionalizar y medir. El concepto de Clima Organizacional, por otro lado, nacio
operacionalizado mediante la medicion de evaluaciones cualitativas de las percepciones individuales

de diferentes aspectos de la organizacion.
La cultura y el clima organizacional son conceptos diferentes

Se puede deducir que las bases disciplinarias del concepto de cultura organizacional son la o
social y la sociologia, mis antiguas y amplias que las bases del clima organizacional que puede ser
restringida al estado de esta variable.

Respecto al tratamiento que se le ha dado a la medicién de la cultura organizacional, hay mu;h::
criticas a la posibilidad de hacerlo mediante los cuestionarios en uso, indicandose que la d}'ﬁ‘u!mcw‘
su medicion se debe a siete factores que son: los diferentes niveles en que se debe medma'w:nw-
de evasividad, pluralidad, interdependencia, impresiones, aspectos politicos y su sob,-eentend'"‘”'d les
Sin embargo, Andrew Pettigrew es optimista con estos conceptos multidimensionales. o8 muwzioi
niveles y complejos, los cuales son mis accesibles para anlisis intensivos invididuales antes S nadis
comparados. Por otra parte, pueden ser medidas dreas especificas de interés orga“md"ml' rehc':j,os de
con la cultura y el clima organizacional, tal como | orientacién al servicio de clientes Y I e.sumbant‘”‘
la empresa. Precisamente, haciendo estudios en esta Gltima area en empresas de automov:les. caky
seguros y firmas publicadoras de libros, se ha elaborado un esquema de las siguientes rEIa:ﬂdo
aspectos que deben ser estudiados en forma integrada, para explicar el efecto de la culeura 08"
(Cuadro |.4). £
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! Cuadro 1.4 :
Cinco factores del manejo del cambio para el exito competitivo

EVALUACION CAMBIO

| pRINCIPAL

Y
RESPONSA.
BILIDADES, OPERACIO-

NALES

CUESTIONARIO DE CLIMA DE LA ORGANIZACION

Introduccion

Ponga una (A) sobre el nimero que indica, en la serie de siete dimensiones de clima de la orgmind{)ﬂ
que aparece mas abajo, su estimacion de la posicion actual de a organizacion respecto de esa dimensi?n
y una (I) sobre el nimero que indica su opcién de donde deberia estar idealmente la organizacion
en esta dimension.

I.- Conformidad. El sentimiento de que hay muchas restricciones impuestas desde fuera en la
organizacion; el grado en que los miembros sienten que hay muchas normas, procedimientos ¥ practicas
a las que deben avenirse en lugar de poder hacer el trabajo como lo consideren conveniente.

Laconform’id_adr:jo | RS, T [ . S YR A, :;aﬂoqnidazéeesexy
:2;3 :l“;i'i";atgzn.e I l I I L l I I | J organizacion

2.- Responsabilidad. Se da a los miembros de la organizacién responsabilidad personal para alcanzar
. : : i

su parte de las metas de la organizacion; el grado en que los bros que p sopea

decisiones y solucionar problemas sin consultar con sus superiores a cada paso.

No se da ninguna I 2 3 4 5 6 7 8 9 10 Seponegrn énfasisen

responsabilidad en la la responsabilidad

poemiadedonk | || | | |
organizacion
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3.- Normas. El énfasis que pone la organizacion en el buen desempenio y la produccion destacada,
incluyendo el grado en que los miembros sienten que la organizacion establece metas que son un reto
para ella y comunica a los miembros el compromiso con ellas.

5 6 7 8 9 10 Seestablecenenla

Lasnormassonmuy | 2 3 4
bajas o no existen en organizacion normas
la organizacion I l I l l l l [ l J que son todo un reto.

4.- Recompensas. El grado en que los miembros sienten que se les reconoce el trabajo bien hecho
y se los recompensan por ello en lugar de ignorarlos , criticarlos , o castigarlos cuando algo sale mal.

4 5 6 7 8 9 10 Sereconoce el trabajo

Se ignora, castiga o e
critica a los miembros. de los miembros y se
I l l l I , l l , ‘ los recompensa
positivamente

5.- Claridad de la organizacion. El sentimiento entre los miembros de que las cosas estan bien organizadas
y las metas definidas con claridad suficiente en lugar de ser desordenadas, confusas o caoticas.
6- 7 8 9 |0 Laorganizacion esta

La organizacion es Lign2 3.5 4 5

desordenada, confusa, bien organizada tiene

cadtica. I | l l l I l l l ] metas definidas con
claridad.

6.- Cordialidad y apoyo. El sentimiento de que la afabilidad es una norma de valor en la organizacion;
de que los miembros confian los unos en los otros y se ofrecen apoyo. EL sentimiento de que prevalecen

las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay colrdialidad pIEEsISE"3 4 5 6 7 8 9 10 Lacordialidady el
ipO’O enla apoyo son
organizacion. L | l I l l I l l J ;z:;::‘ti:isigﬁas de la

7.- Liderazgo. La disposicion por parte de los miembros de la organizacion para aceptar el liderazgo
y la direccién de los calificados.A medida que aparecen necesidades de liderazgo, los miembros se
sienten es libertad de asumir funciones de liderazgo , y se los recompensa por su eficacia. Este se basa
en la destreza. La organizacién no esti denominada por uno o dos individuos, ni depende de ellos.

8 9 10 Losmiembrosaceptan

'fi:o se reclompensa Ci ! dd s st e S S h
derazgo; los y recompensan a
miembros estin | I I l I I [ l L , liderazgo, que se basa
denominados por éste, en la destreza.

dependen de él o lo
rechazan.

RESUMEN DEL CLIMA REALY EL IDEAL DE LA ORGANIZACION
Las dimensiones del Clima de la Organizacién

Claridad Calidez | Liderazgo

Organizacional y Apoyo

Conformidad | Responsabilidad | Normas Recompensa

<

SNUVAnOND © -

&
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PREGUNTAS PARA LA DISCUCION DEL CLIMA DE LA ORGANIZACION

1.- Como influyd su pauta de motivo sobre su eleccién de un clima ideal?

2.- {Cémo influyd su percepcion de la tarea de la organizacién sobre su eleccion de un clima ideal?

3.- {Qué dimensiones de clima le parece que estimulan (o inhiben) cualquier Logro? jcualquier
poder? ;cualquier Afiliacion?

4.- {Qué motivos habria en estimular (o inhibir) para realizar eficazmente la tarea de esta organizacion
de aprendizaje? ;

5.- ¢Cuanto acuerdo o desacuerdo hubo en la eleccion del grupo de un clima ideal? En la percepcion
del clima real?

6.- {Qué dimensiones muestran mayor discrepancia entre clima real e ideal?

Tis

) f o : jas?
¢Hay compromisos por parte de los miembros del grupo para eliminar estas discrepancias?
8.- {Qué pasos se pueden dar para hacerlo?

DIAGNOSTICO DE LA CULTURA CORPORATIVA

Por favor, responda a las siguientes seis preguntas sobre cultura corporativa. Puede utilizar los datos

de estos items para diagnosticar su propia cultura corporativa y para compararia con las percepciones
de otros.

Cada uno de estos items contiene cuatro descripciones de organizaciones. Por favor distribuya log
puntos entre las cuatro descripciones, dependiendo de cuin similar sea la descripcion a su prop

e " - " ; Bt
organizacion. Ninguna de las descripciones es mejor que las otras, simplemente son distintas. P:
cada pregunta, use 100 puntos.

I.- Caracteristicas Dominantes (Divida 100 puntos)
T ili ente
% La Organizacion A es un lugar muy personal. Es como una familia extensa. La g
parece compartir mucho de si. ; e
b. La Organizacion B es lugar muy dinimico y activo. La gente esta dispuesta a
riesgos. i
o - ticos
c. La Organizacion C es un lugar muy formal y estructurado. Los procedimientos burocraf
generalmente gobiernan lo que hace la gente. bl Sincipies
d. La Organizacién D tiene una orientacién muy competitiva. Una de. ‘:‘P" P
preocupaciones es que se haga el trabajo. La gente esta muy orientada hacia la produccion
y los logros.
2.- Lider Organizacional (Divida 100 puntos)
& 2 ilitador o una
a. Generalmente se considera al jefe de la organizacion A un mentor, un facilitad
figura paternal.
; kg i innovador
b. Generalmente se considera al jefe de la Organizacion B un empresario, un
o alguien que corre riesgos.
PR ina nizador
c. Generalmente se considera al jefe de la Organizacién C un coordinador, un orga
o un experto en eficiencia. b
g e mpetidor
d. Generalmente se considera al jefe de la Organizacion D un productor, un compe

o un hombre exigente.

Wy =
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. Cohesi6én Organizacional (Divida 100 puntos)

Lo que mantiene unida a la Organizacion A es la lealtad y el com

ﬁ"‘r e A 2 > Promiso, La Cohesic
y el trabajo en equipo son caracteristicas de esta organizacion. esion

= . . .
w2 Lo que mantiene unida a la Organizacion B es un enfoque en la INNovacién y g| desa

Se pone énfasis en estar lo mas actualizado posible. rollo,
Lo que mantiene unida a la Organizacién C son los procedimientos, |a5 reglas y |
politicas formales. Mantener una organizacion que trabaje sin problemas es importaymas
Lo que mantiene unida a la Organizacion D es énfasis en la produccién y el logro ¢,
metas. La agresividad de mercado es un tema comun. e

4.- Clima Organizacional (Divida 100 puntos)

a El Clima de la Organizacion A es participativo y agradable. Existe un alto grado de
confianza y apertura.

b. El Clima en la Organizacion B enfatiza el dinamismo y el oportunismo para enfrentar
nuevos desafios. Es comtn probar nuevas cosas y aprender por tanteo.

c. El Clima en la Organizacion C enfatiza la estabilidad y la permanencia. Las expectativas
referentes a los procedimientos son claras y vigentes.

d. El Clima de la Organizacion D es competitivo y de enfrentamiento. Se pone énfasis
en ganar la competencia.

5.-  Criterios de Exito (Divida 100 puntos)

a. La Organizacion A define el éxito con base en su desarrollo de recursos humanos,

trabajo en equipo e interés de las personas.
— La Organizacién B define el éxito con base en su tenencia de productos tnicos o
totalmente nuevos. Es un lider o innovador de producto.
€. LaOrganizacién C define el éxito con base en la eficiencia. La entrega confiable, 2
programacion sin obsticulos y la produccién a bajo costo son decisivos. =
— L2 Organizacién D define el éxito con base en la penetracién de mercado y la participacion
de mercado. Ser el niimero uno en relacién con la competencia es un objetivo clave.

6.~ Estilo de Gerencia (Dividida 100 puntos)

El estilo gerencial de la organizacion A se caracteriza por el trabajo en equipo, gl

y la participacion. o

b. El estilo gerencial de Ia organizacion B se caracteriza por la iniciativa individual, gy
 libertad y originalidad. leo,
El estilo gerencial de |a organizacion C se caracteriza por la seguridad qeli eI
longevidad en el Puesto y predecibilidad.

S L

. : it 'd
EL estilo gerencial de |a organizacién D se caracteriza por una competitivi
exigente, la produccion y los logros.

ad muy

Fuente: Cameron, 1985
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Instrucciones para poner el puntaje.

Al trazar los resultados de la primera hoja de perfil (Figura A, trazos de Cultura Organizacional), tenga
presente que la alternativa a de todas las preguntas, se debe trazar en el cuadrante superior izquierdo
de cada matriz. La alternativa b se debe trazar en el cuadrante superior derecho. La alternativa ¢
en el cuadrante inferior derecho. Cada marca se debe contar como 10 puntos. Por ejemplo, si en la
respuesta al nimero |, Caracteristicas Dominantes, usted asigné 10 puntos a 2,30 puntos a b, 15
puntos a c y 45 puntos a d, en la Figura A, usted haria la primera marca en el cuadrante superior
izquierdo (a), y la tercera marca en el cuadrante superior derecho(b). Haria una marca en el punto
intermedio entre la primera y la segunda marca en el cuadrante inferior izquierdo (c) y en el cuadrante
inferior derecho (d) hasta una marca en un punto medio entre la cuarta y quinta marcas.

FIGURA A
Trazos de cultura Organizacional

a b i b
—
c’ d d d
Caracteristicas Dominantes Liderazgo
b
a, b a
d
c d c =
Cohesion Clima




Estilo Gerencial

Criterio para el éxito

Flexibilidad
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ANEXO |

Perfil Global del tipo de cultura organizacional

En los espacios que siguen, sume los puntos dados a la organizacién A (alternativa a) para todos los
seis items y luego divida entre 6 para obtener un nimero promedio de puntos para la organizacion
A. Haga lo mismo para los puntos que usted asigné a las organizaciones B, C,y D.

Total de Puntos Asignados

Puntos Promedios para la

Item de la org. A Divididos entre 6 Organizacion A
Item de la org. B Divididos entre 6 Organizacion B
Item de la org. C Divididos entre 6 Organizacion C
Item de la org. D Divididos entre 6 Organizacion D

Al sumar y promediar las alternativas a, las alternativas b, etc., para las seis preguntas se produce un
perfil cultural general. Este se debe trazar en la hoja de perfil global (Figura B, Trazo de Cultura Global).
Cada marca representa |0 puntos. Se producir algiin tipo de figura de cuatro lados, que usualmente
se parece a un cometa. Esta figura identifica los cuadrantes mas enfatizados por la cultura de la

organizacion.

Instrumento de valores opuestos

ROBERT QUINN

A continuacion se dan algunas conductas que un gerente puede mostrar. Usando la siguiente escala,
sirvase indicar la frecuencia con que cada una se presenta ahora. Favor indicar la frecuencia actual y

no la frecuencia ideal.

Casi Nunca

Muy rara vez

Rara vez
Ocasionalmente
Frecuentemente
Muy frecuentemente
Casi siempre

RUIOMIUTE, W N =

l.- Aporta ideas ingeniosas.

2.- Protege la continuidad en las actividades diarias.

3.- Ejerce influencia en los niveles superiores de la
organizacion.
4.- Revisa cuidadosamente los informes detallados.

FRECUENCIA ACTUAL




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

20.-

21.-

22.-

23.-

Mantiene una orientacion hacia los “resultados™ en la
unidad.

Facilita la creacion de consenso en la unidad de
trabajo.

Define drea de responsabilidad para los subalternos.
Presta atencion alos problemas personales de los
subalternos.

Minimiza las interrupciones al flujo de trabajo.
Experimenta con nuevos conceptos y procedimiento.
Fomenta la participacion en la toma de decisiones

Se cerciora de que todos sepan a donde va la unidad.
Influye las decisiones  que toman en los niveles
superiores. .

Compara registros, informes, etc.

Cuida de que la unidad cumpla con sus objetivos.

Muestra empatia einterés al tratar

con los
subalternos

Trabaja con informacion técnica.

Logra' acceso  alas persomas de los niveles
superiores,

Establece objetivos claros para la unidad de trabajo.

Trar a cada persona en forma solicita y sensible.

Estd al tanto de lo que ocurre en la unidad.

Resuelve problemas en forma habil Yy creativa.

Impulsa 2 la unidad a lograr los objetivos.

190
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24.- Anima a los subalternos a aportar ideas al grupo.

25.- Nunca ignora innovaciones y mejoras potenciales.
26.- Aclara prioridades y direccion
27.- Convence a los superiores con nuevas ideas.
28.- Pone un sentido de orden en la unidad.
R el S R

29.- Muestra interés en las necesidades de los

subalternos. e e
30.- Enfatiza el logro -- por parte de la unidad—de los

propésitos enunciados. —e e
3l.- Estublece trabajo de equipo entre los miembros del

grupo. —_——
32.-

Analiza planes y programas escritos.

CALCULO DE SU PUNTAJE PARA EL INSTRUMENTO
DE LIDERAZGO DE VALORES

; e
- Recopile todas sus respuestas del instrumento en la hoja que sigue. Por ejemplo, ‘”Po?:i: gu & f;;:
las preguntas nimero |, 10,22,y 25 usted dio respuestas de 5,6,6 y 7,Ud. debe escr 55

de 1,6 al lado de 10, otro 6 al lado de 22 y 7 al lado de 25. Por favor, haga esto i

puntos del instrumento. i 25,66
Sume las cuatro respuestas para cada papel o categoria. En el ejemplo anterior se sumaria
y 7 para obtener un total de 24. Sume el total para cada uno de los ?c.ros 7 seabtiéne

Divida cada total entre cuatro. Siguiendo con el mismo ejemplo; se divide 24 entre 4 Y

un puntaje de 6.

junto y conecte
. Para elaborar su perfil, transfiera los puntajes obtenidos para cada papel al gréfico hth
los puntos entre si.

ue es
Primero, localice su puntaje para un papel especifico. Utilizando nuestro ejemplo; ’“Pmﬁz?sr:‘mue
6 para el papel de innovador. Busque en el diagrama este papel y el circulo marcado ;:“um;me' debe
con un puntito en este lugar. Repita el proceso para todos los otros papeles. Cuan
tener un puntito que representa el puntaje para cada uno de los ocho papeles.

estiala
Para completar su perfil, trace una linea lo més recta posible de cada punto al PU“wbq::e i
derecha y al que esti a la izquierda. Ahora tiene un perfil completo, como en el ejemp!

e
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Autoevaluacion: Ejemplo de un perfil

Mentor 7 Innovador

Facilitador \ Corredor

Coordinador 7 Director

PRODUCTOR: Orientado hacia la tarea, mucho interés, motivacion, energia. Motiva a los empleados
para que asuma responsabilidad, completen tareas mantengan alta productividad.

DIRECTOR: Aclara expectativas mediante planeamiento y fijacion de metas. Iniciador que define
problemas, escoge alternativas, establece objetivos, define papeles y tareas, genera reglas y politicas,
evalla el desempeiio y da instrucciones.

CORREDOR: Mantiene la legitimidad externa y obtiene recursos. Buen politico, persuasivo, influyente
y poderoso. Da importancia a su imagen, reputacion y apariencia.

INNOVADOR: Facilita adaptacién y cambio. Conceptualiza y proyecta los cambios necesirio:
Creativo, prevé el futuro.

FACILITADOR: Fomenta esfuerzo colectivo para crear cohesion y trabajo en equipe. F
‘conflictos interpersonales.

pal’.l'a. Se esper? e

MENTOR: Desarrolla recursos humanos con una orientacién de interés y em miento
y da reconod!

sea cooperador, considerado, sensible, abierto, justo y accesible. Escucha,apoya
a los empleados.

. 2 eum) ﬁendo
MONITOR: Sabe todo lo que esté pasando en la unidad para determinar si la gente b cud ;

con i i a e i

ser :,as reglas y si la unidad ests cumpliendo con sus cuotas. Debe tener pasion P°r~co trato

o uer!? en anal.is:: racional. Las conductas de este papel incluyen andlisis tecric™
rmacion de rutina y resolucion légica de problemas.

F3¥2
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COORDINADOR: Mantiene la estructura del sistema. Debe ser confiable. Su conducta incluye

proteger la continuidad, minimizar interrupciones, hacer trabajo de oficina, revisar y evaluar reportes,
hacer presupuestos y redactar y coordinar planes y propuestas.

Autoevaluacién: su perfil

Mentor

7 Innovador

Facilitador Corredor

Monitor

Coordinador Director

Un modelo de direccién organizacional

No sélo es necesario entender las variables principales que describen cémo funciona una 0"83‘""":’%""‘
sino que es necesario tener una teoria de cémo se dirigen las organizaciones, ya que A ::r e
directiva se superponen ambas interpretaciones. En este orden de ideas, cabe cof"P"’“_‘S 5
modelos que interpretan a las organizaciones con el modelo integrado de la gerencia del 0"':3“i
de los Valores Opuestos" de Quinn (19), en el que se sintetizan todos los estilos pmpuesw;enm
el dia de hoy para dirigir las empresas: el Modelo Racional y el Modelo del Proceso !nwmonmlo
de la perspectiva de la Teoria X (lado izquierdo del cerebro); Modelo de Sistema Ablem: Y e
de las Relaciones Humanas, dentro de la perspectiva de la Teoria Y (lado dere.chO d" o sit.i‘n-
concluyendo que cada estilo tiene su drea de accion, tanto positiva como  negativa. El area po ey
se encuentra en el dominio normal de las situaciones que se enfrentan. El abuso del estilo o su e
de aplicacién, en forma repetitiva, lleva al rea negativa donde el resultado no ayuda a 13 mmom
estilos gerenciales en el Modelo de Quinn que se describen y miden con el Instrumente A ador
Opuestos donde se identifican los papeles de productor, director, corredor, inﬂ?"“br: b 5
mentor, monitor y coordinador. Los estilos opuestos son los pares de roles siguientes: 4
productor, director-mentor, coordinador-innovador y monitor-corredor.
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NOTA TECNICA 2
El proceso de cambio, la consultoria y tipos de consultoria

El proceso de cambio consiste en avanzar de un estado actual hacia un estado diferente, que se espera
sea mas satisfactorio.

De acuerdo a Kurt Lewin (1), las etapas de un proceso de cambio van desde un estado cong"-l?d"'a
un estado descongelado, a un estado de cambio y vuelve a un estado congelado o de recong >

Este proceso se aprecia en un ejercicio en el que un grupo de personas se tira tres pelotas de uno a
otro, manteniendo una secuencia en el orden de las personas que la reciben, el ejemplo es t:laro.zlie
como avanza el estado creativo del grupo. Pasando de una etapa de eficientizacion de’ Ia. R
existente frente a la presion de realizar la secuencia en menor tiempo, llegando a un fimics e0g
no se puede hacer en menos tiempo el lanzamiento de las tres pelotas, manteniendo la secuencia fJel
lanzamiento. El grupo frente a la presién de lograr un resultado més répido busca una manera mre;or
de hacerlo, lo cual logra cambiando la ubicacion de los participantes para que se coloquen €n ,elg len
de la secuencia de recepcion de las pelotas. Este cambio pasa por una etapa de resistencia C€ 0:
miembros del grupo a reubicarse ya que todos se han acostumbrado a 2 estruccura ex:t:n;c
representada por la ubicacion anterior de cada persona. El grupo, presionado por la neces} fa 2
aumentar la rapidez, vale decir, descongelado por un rechazo de la situacion existente, en :omo
incomoda para algunos de los participantes, produce un cambio que algunos to concepuualzat

: ivi | grupo
importante y que ha dado paso a una modificacion cualitativa que lleva a una productividad del giup
muy superior.

En esta nueva secuencia el grupo, pasindose las pelotas una a una, también _tiene un wseci:uljx‘:
creatividad, lo cual se mejora pasando a una nueva reestructuracion, la cual cqnsnste en hazee b
todas las pelotas juntas, atadas por un paiuelo o en una bolsa, logrando ast saltos que oo
segundos al inicio, llegan a uno o dos segundos en esta Gltima etapa, donde el grupo se ¢ salto en la
produce un estado de recongelamiento, con la evidente satisfaccion de haber dado un
productividad (2).

La féormula del cambio

e son
2 2 3 mponentes qU
David Gleicher de Arthur D. Little ha propuesto una formula de los elementos compon
condiciones favorables para el cambio que se presenta a continuacion:

C=(NIEP ) > Costo (0

necesidad
Esta férmula indica que los elementos de un proceso de cambio ©) req?ieref\. que m{; \;n:‘ vision de
percibida para el cambio (N), un nivel de inconformidad con la situacion esen s ‘de un proceso
un estado mejor que el actual o un estado o fin deseado (F) y un primer i3 pn:: un estado a otro,
planeado para el cambio (P), todo lo cual debe ser mayor que el costo del paso
o sea, el costo del cambio medido en tiempo, recursos y energia (X).

Secuencia del proceso de cambio

Una
diversas maneras.
De esta forma, cambiar implica pasar por varias etapas, que se representan de di

forma de identificarlas corresponde a la siguiente secuencia (3):
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Determinar la necesidad o deseo de un cambio

Fijar un fin o estado deseado

Preparar un plan tentativo para el cambio

Analizar las posibles reacciones

Lograr la participacion en una decision final de cambio cuando es
Establecer un itinerario o programa del proceso de cambio
Comunicar el cambio

Implementar el cambio

Evaluar el cambio realizado.

Participatiyo

VENONAWN

El cambio, sin embargo, puede realizarse de muchas maneras. Una de las formas es
organizacién o empresa va cambiando por su propia dindmica o por presion del amb
secuencia el ambiente impacta la organizacion, la cual, por la accion de los individuos o 8rupos, reaccions
y produce presiones internas que llevan a ajustes técnicos, financieros, organizacionales, etc., que logran
nuevas formas de hacer las cosas. No obstante, llega un momento en el crecimiento de las empresas
u organizaciones que requieren esfuerzos adicionales para implementar procesos de cambio que las
hagan viables.

que I propja
lente. En esy

Greiner (4) ilustra esta situacion como etapas de evolucion y revolucion de las organizaciones,
mostrando diferentes etapas de las empresas, donde se combinan el cambio, producto de las decisiones
diarias, con momentos en que se deben producir saltos cualitativos para que la empresa continie
viable en el estado en que se encuentra.

En la primera etapa se da el crecimiento por creatividad con una crisis de liderazgo; en la segunda
etapa se da un crecimiento por direccion con una crisis de autonomia; en la tercera etapa se da un
crecimiento por delegacion a la cual le sigue una crisis de control; en la cuarta etapa se da un crecimiento
a través de la coordinacién, seguida por una crisis de restricciones burocraticas y en la dltima etapa
se da un crecimiento a través de la cola'boracién. seguida por una crisis no definida que corresponde
a una organizacion madura en una etapa postindustrial.

Cuadro 2.1. Esquema conceptual para pensar acerca del caosy
cambio en desarrollo organizacional

TR
CAMBIO
s S RS
(@) @) o
S0 CAOS I CAOS Il CAMBIO GRADUAL
(TOTAL) (CONVENCIONAL) (IDENTIFICABLES)
INTENSIVO
L0
INTERVEN DISCONTINUIDAD EN  DESARROLLO |
Dm&%gﬁgs PE EL “CAMPO DE ORGANID\SSATA
ORGANIZACIONAL FUERZAS DEL TRADIC!
EN MEDIOS CAGTICOS CAMBIO”
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Massarik en “Chaos and Change: Examining the Aesthetics of Organization Development” (5), presenta
un esquema que hace una prospeccion del futuro y los cambios, identificando las posibilidades de
situaciones de cambios mas cercanas a una definicon del caos, la cual divide en tres clases. Los tipos
de situaciones de caos | o caos total, donde todos los elementos se mueven en un azar absoluto y la
Unica posicion posible es la inmovilidad frente a la total vaguedad. El caos tipo Il o convencional, es
aquél donde es posible deducir ciertos flujos o lineamientos dentro del resto de la vaguedad en que
algunas luces de entendimiento se pueden lograr. Un consultor de desarrollo organizacional, tratando
de intervenir en una gran organizacion sujeta a grandes cambios ambientales externos y ¢

internos, puede ilustrar esta situacion en que existe alguna esperanza de encontrar algo de luz sobre
alguna medida que pueda ser apropiada a la organizacion. Se requeriria aqui un diagnostico agresivo
o de gran intensidad con mucho andlisis del ambiente. Probablemente, actualmente este es el tipo de
cambio que estamos encontrando a menudo. Por otro lado, el caos tipo Ill es un caos con patrones
deducibles después de un diagnéstico intensivo. Sin embargo, este patron puede ser inestable y requerir
redefiniciones continuas. Los patrones pueden ser no-lineales, variables y efimeros. Este tipo de caos,

aligual que el anterior, se encuentra en situaciones de cambios ripidos e intensos en que la predictilidad
es muy resbalosa.

Normalmente, el cambio planteado en la forma de caos como se define antes, no ha sido el tema
normal de la literatura organizacional, la cual se ha centrado, mas bien, en el cambio gradual, que es
en el cual ha entrado la literatura convencional de conducta y desarrollo organizacional (ver Cuadro
2.1). Entre el cambio visto en la forma convencional o desde el punto de vista de los tipos de caos,

hay un punto de ruptura para los esquemas conceptuales que el autor lo plantea como una discontinuidad
en el campo de fuerzas del cambio.

Estrategias de intervencién para producir el cambio

Sin embargo, si vemos los cambios desde el punto de vista gerencial, éstos pueden lograrse mediante
diferentes estrategias de influencia que van desde la imposicion, pasando por la confrontacion,

negociacion, manipulacion, participacion hasta la comunicacion. Estas alternativas se representan en
el Cuadro 2.2.

En este cuadro se representa una posible relacion entre las estrategias de intervencion, el grado de

poder y el grado de acuerdo o desacuerdo que haya acerca de los fines y medios que se persiguen
con esa intervencion.

El cuadro en cuestion aclara que no existe sélo una forma de realizar cambios y que los gerentes
normalmente estin tomando estas decisiones para mantener o hacer virajes en el rumbo de sus
organizaciones. Por lo tanto, el mismo se convierte en un cuadro resumen de experiencias, q.ue se
mezcla con una posicion prescriptiva acerca de como influenciar para que se produzea el cambio.

Cuadro 2.2: Estrategias de intervencién gerencial
| Acuerdo Poder Total Acuerdo [ MayorA'cruerdbi ‘ Mayovbencuz;d; | ‘louldaacuetdo ¢

yor Poder Comunicacién | Pant pacion Ma"'p,"!!‘?cm ot Imposuclbﬂ
lﬂlﬁlii’;&e‘ri T ' Coopenuon 55 Negociacion s Neﬁoctacvon | Confrontacién
i | de Principios | deposiciones =~ 3 —
> _Pide Informacién Pide pam ;ﬁclbn LSubV?fSlm ____ Sumisién Rebelion
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i i ios es dificil y requiere de gran maestria. ;
Sin embargo, realizar cambios yb. q eg : T i e
pretende cambiar: conocimientos, actitudes, conducta s dd

ividy

dependen de lo que se pret dasl Gl pruat
grupal o conducta organizacional. Cadabur?o e los niveles mdfcados son de mayor ¢, ey U
es mas facil hacer un cambio de conocimientos que un cambio de actitud. Asi mij "’P‘eiidad,/\n-
ctitud que un cambio de conducta individual o un cambio de condu'z:o & mis g
Orxanm ¢

el Camp,

hacer un cambio de a

(6)-

En el cuadro 2.3 se presenta cada nivel de cambio en relacion con el tiempo que toma
i real;

dificultad de realizarlo. arlo

Cuadro 2.3. Relacion entre el tiempo
de cambio y el tiempo para lograrlo

CONDUCTA ORGANIZACIONAL

CONDUCTA GRUPAL

CONDUCTA INDIVIDUAL

ACTITUDES

aviindida 3a oavid

CONOCIMIENTOS

TIEMPO
La consultoria y el cambio

Muchas veces los cambios, ya sean efectuados en forma evolutiva sobre la accién de la empresa 0 por
la Presién directa gerencial, son ademas el producto de personas especializadas en realizar cambios,
quienes son los que llamamos consultores o asesores. Los asesores son asistentes de la person ¢
realiza el cambio, dan consejos y apoyo, pero no se envuelven directamente en los cambios. Los
consultores, sin embargo, juegan un papel activo, actuando directamente en diferentes roles que v2?
desde expertos hasta facilitadores.

De acuerdo con Ia definicién del Instituto de Consultores de Empresas del Reino Unido, ‘imd.o o
,—ndependnentﬂ

oIT i " : ’
(7). se dice que "consultoria es e servicio prestado por una persona o personas s
pmcedtmleﬂ

a“ ’ A ié . .
;' mm:c::::ﬁcaa:n de problemas relacionados con politicas, organlzac:or;: e e
i ' i ié i i caci
recomendaciones”. " de medidas apropiadas y prestacion de asistencia en la apli
Crocesos icic ins en fos
s omo ;éc:'h defimc-?n.de consultoria es amplia, abarcando especialmente los C?m::’:son 4
consultoria de micos, financieros y administrativos. La evocacion de 10 objet!
€Xpertos antes que de consultoria de procesos.
El consultor externo
2blamos de consu - entrt
& o distingui”
lo que es un consulzor um-::';:ky) el papel que juegan los consultores, es necesanl';: emprﬁ”’wa
que es un consultor externo. ;Cuando buscan L.
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exgernal Muchas veces, los gerentes encuentran poco adecuado resolver internamente Ia situacion
istente y recurren aun co_r\syltor externo, especialmente Ct{ando tienen situaciones en las cuales
os esencial un experto especnahzgdo, se tng f:le un asunto politicamente muy sensitivo, es necesaria
una imparcialidad declarada, el tiempo es critico, se fiebe mantener el anonimato de los estudios o
cuando el prestigio de una persona o firma externa bien puede ser de utilidad (8).

Asi, el consultor externo es un asesor‘aj‘e'no a la organizacién, que puede proporcionar al cliente un
punto de vista diferente desde una posicion de mayor objetividad. Usualmente, se le concede un alto
status o grado de influencia y mayor libertad de accion que a un consultor interno. Ademas, este
consultor, por ser externo a la organizacion, es menos susceptible a las luchas internas de poder.

En oposicion a las ventajas que proporciona un consultor externo, sus desventajas radican en estar
poco familiarizado con los sistemas organizativos y del poder formal e informal prevaleciente en la
organizacion. En ocasiones, tendra dificultades en penetrar mis alld de la informacion superficial,
precisamente por ser foraneo a la organizacion, especialmente cuando toda su accién se basa en si

mismo como experto (9).

Papeles del consultor

El consultor puede actuar, en un extremo, sobre la base de lo que él es y sabe solamente, vale decir,
en calidad de experto técnico, o en el otro extremo, sobre la base de lo que el cliente es y sabe, vale
decir, en calidad de facilitador del proceso de cambio. Entre estos dos extremos se encuentra una
variedad de combinaciones que reflejan la riqueza del papel del consultor. Estos dos extremos se
presentan a continuacion en forma grafica, describiendo las caracteristicas de la funcion en cada
situacion respecto a la verificacion del problema, la solucion, la retroalimentacion, la forma de utilizar
los resultados de la investigacion, las relaciones entabladas con el cliente, el compromiso adquirido y

el envolvimiento con el cliente (10). (Ver Cuadro 2.4).

Cuadro 2.4. Rango de los roles del consultor

ORIENTACION A TAREAS

EL CONSULTOR
COMO UN
EXPERTO
TECNICO

EL CONSULTOR
COMO UN

FACILITADOR DE

PROCESOS

ORIENTACION A PROCESOS
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OMPETITIVA DE EMPRESAS

Caracteristicas de ambos papeles del consultor

Orientacion a tareas

Por evaluacion experta y
recoleccion de datos

Provee ideas y opiniones,
investiga por datos y desarrolla
soluciones para el sistema-cliente

Presenta los datos investigados
con una interpretacion de
experto

I. Verificacion

Orientacién a

de problemas

actitudes y sentimientos

e Problemas

y facilita la creatividad

3. Retroalimentacion

Provee datos significativos facil
su asimilacion y permite la
interpretacion del cliente

4. Utilizacion de

la Investigacion

Hace recomendaciones concretas
y especificas basado en los
datos

basado en el aprendizaje

5. Relaciones con el cliente

Objetiva, separada y orientada
a la tarea. La concepcion es de
corto plazo y orientada a
problemas

Con el problema a ser resuelto

La preocupacion principal es con

las implicaciones del problema con

las otras partes de la organizacion

FUENTE: Lippitt Gordon y Lipitz Ronald. The Consulting Process in Action.

6. Compromiso y envolvimiento

la organizacion

7. Enfoque hacia el sistema

relaciones colaborativas y €

organizacion

San Diego, CA; University Associates. Inc., |

Sintiendo el problema y facilitando
una clara articulacion que incluye

Trabaja en la capacidad de resolver
problemas por el sistema, mejora el
proceso de resolucion de problemas

Desarrolla al cliente en el uso de los
datos y facilita el actuar del cliente

Personal, envuelta y orientada a
procesos. La conexion es de largo
plazo y orientada al sistema total

Con la gente y los grupos de la

.z . . Ias
La preocupacién principal es por :
. i | intercambio

de recursos entre las partes de 12

Procesgg

itando

978,p2%- O

S |
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Lippit y Lippit (11), desarrollan el modelo anterior en un continuo que va de un extremo directivo-
orientado a tarea-experto, al otro extremo no directivo-orientado al proceso-facilitador. Cualquiera
de los roles extremos e intermedios a juicio de los autores es legitimo en una relacién de ayuda con
un cliente, ya sea por un consultor externo o interno.A lo largo de este continuo se describen ocho
papeles diferentes para el consultor, reflejando una relacion diferente directivo/no-directivo. Los ocho
papeles que puede jugar un consultor desde el extremo directivo al no directivo, son el de 2bogado,
especialista técnico, preparador o educador, colaborador en la resolucion de problemas, identificador

de alternativas, buscador de hechos, especialista en procesos y reflector. Estos papeles tienen las
siguientes definiciones (12):

I. Elrol de abegado, es el papel en el cual el consultor intenta influir en el cliente. Esta
abogacia toma las formas de abogacia de contenido o abogacia del proceso, vale decir,
en el primero, trata de influir en determinadas metas y objetivos y, en el segundo, trata
de influir acerca de una metodologia dada.

2. El rol del especialista técnico, es aquel en que el consultor aporta una pericia
determinada, especialmente de contenido, informacion, metodologia, etc., como por
ejemplo, expertaje para la organizacion de reuniones

3. Elrol de capacitador o educador, es aquél en el cual el consultor actiia de maestro
o ejecutor de programas de ensefianza o capacitacion.Aqui, es clave que el consultor
conozca el proceso de ensenanza de adultos y disefios para llevar a cabo actividades
docentes.

4. El rol de colaborador en la resolucién de problemas, es aquél en que el
consultor ayuda al cliente a discriminar entre sintomas y causas de problemas, generando
soluciones alternativas, ayudando a planear y poner en practica acciones correctivas.
Aqui, el consultor plantea muchas preguntas acerca del modo de generar datos (tiles
al trabajo para que el cliente se una al proceso de toma de decisiones.

5. Elrol de identificador de alternativas es aquél donde el consultor se desempefia
en actividades similares al rol anterior, pero sin colaborar con el cliente en la toma de
decisiones, jugando un rol mas bien de catalizador para que el cliente creativamente
formule y explore alternativas.

6. Elrol de buscador de hechos, es aquél en el cual el consultor se convierte en
investigador a través de entrevistas, observaciones o al conducir determinadas encuestas,
tales como las de cultura o clima organizacional

7. Elrol de especialista en procesos, es aquél en el cual el consultor acta como
consultor de procesos.

8. Finalmente, el rol de reflector, es aquél en que el c ltor formula pregs que
ayudan a aclarar situaciones o a cambiarlas, actuando como facilitador o catalizador de
laaccién, en que ésta Gltima es consecuencia del proceso de interrogacion y fa i
de las decisiones esta en manos del cliente. Este proceso socratico es similar al del
profesor que trabaja con una metodologia de casos, en la cual la solucién viene de los
participantes.
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nteriores siguen una metodologia determinada, que se convierte
| consultor para actuar con ella en el moment

Cada uno de los papeles a

€N tecno|
' o
diferente que puede manejar €

g
© 3propiady,
especialmente en el lado del consultor en calidad de experto técnico, Grej
(13),indican que los consultores pueden jugar estos otros tupos de roles, especializandose ¢,
de e.llos~aventureros mentales, navegantes estrategicos, meédicos gerenciales, arquitectos de Poy
o copilotos amigables. En gran medida, estos nuevos roles identificados por Greiner ¥ Nees caen ¢
el continuo indicado, hacia el extremo de orientacion directiva, segun las definiciones de cady g
ellos, que se indican a continuacion (14):

Por otra parte, ner y Nees

N cualquier,

El consultor aventurero mental es un consultor cientifico que goza haciendo investigacion
informando los resultados obtenidos al cliente, sin preocuparse mu(?ho por la implementacign ok
comprension de su propio reporte. La empresa debe hace'r la adaprzpon ¥ aplicacion. Muchos estydios
de nuevas aplicaciones de productos existentes, proyecciones hacia el futuro, etc. que se basarin en
informacién cuantitativa antes que cualitativa sera el producto de una consultoria de uno o varigg
dentro de la tendencia de aventureros mentales. En esta drea actGan firmas como Arthur D, Little,
Stanford Research Institute (SRI), Rand Corporation y el Battelle Institute.

El consultor tipo navegante estratégico, actla dentro del area de planeamiento estratégico con
una formacién econémica, financiera y matematica. Su orientacion es relativamente similar a la de los
aventureros mentales pero mas dedicada a asesorar empresas sobre caminos de accion competitivos,
trabajando con gran cantidad de informacion cuantitativa. El objetivo de estos consultores es desarrollar
mejores modelos econémicos para guiar las decisiones de sus clientes acerca del crecimiento, adquisicion
o desinversiones. Empresas consultoras de esta orientacion son el Boston Consulting Group y aquellas
empresas que han nacido de este grupo, tal como Bain, Braxton y SPA.

Los consultores médicos gerenciales son los internistas de la profesion de consultoria gerencial
que se concentran en la anatomia y el sistema circulatorio del cliente, vale decir, la estructura
organizacional, cultura, valores gerenciales y las capacidades de liderazgo. El enfoque es mas bien
generalista y los diagnosticos normalmente revelan que los problemas percibidos por el cliente no
constituyen el problema real, trabajando arduamente en aclarar los diagnosticos. Empresas consultoras

como McKinsey & Co. tienen este enfoque que es altamente orientado a la implementacion de los
cambios recomendados.

Los consultores arquitectos de sistemas son los consultores que diagnostican y establecen
procedimientos para resolver problemas relacionados con el funcionamiento de sistemas de la empresa
ge.neralrn.ente en las dreas contables, informatica, personal, etc. Las empresas consultoras en esta
onemaci.on son Price Waterhouse, Hay Group, etc. La gran ventaja proviene de las aplicaciones multiples
que realizan, por lo que son muy eficientes y su gran desventaja radica en que pueden perder i
perspectiva global y operar en una perspectiva técnica limitada.

Lo . e :
s consult_ores. de la orientacién copilotos amigables son ejecutivos retirados o consulzores:
gran experiencia que sirven de asesores sy
encuentran mayormente en w5
al ejecutivo principal.

personales a ejecutivos principales de las
empresas pequefas y sirven de ejecutivos-sombra para ayu

nsultor
por U

Debido a a gran variedad de i
e tipos de consultor: i endencia del c©
que contratan dentro de | a, los clientes deben conocer la t

o ; 4 ras
eleccion. S esquemas mencionados para no crearse frustraciones futu
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El consultor interno

Dentro de las organizaciones hay especialistas, ejecutivos y profesionales que tienen una relacion
directa con tareas de diagnostico, implementacion y evaluacién de cambios. Ain cuando podemos
decir que esta responsabilidad es de cada miembro de la organizacion y de cada ejecutivo, algunos
miembros de la misma pueden considerar que su papel principal consiste en ayudar a cambiarla.
Ejecutivos o expertos de las dreas de organizacién y métodos, sistemas de informacion, planificacion
o estudios, recursos humanos, desarrollo organizacional son, entre otros, personas cuyo rol principal
se define por su dedicacion a mejorar o cambiar las situaciones existentes en la empresa.

Al igual que los consultores externos, el papel de estos consultores internos, que pertenecen a la
organizacion, pudiendo ser un ejecutivo de produccion, el gerente de personal o un funcionario del
area de planificacion, conocen tan bien o mejor que otros ejecutivos o consultores externos como
funciona su organizacion, tanto en la parte formal como informal, la red de relaciones y comunicaciones,
la distribucién de autoridad y el ambito de influencia de los miembros.

Ademis, estos consultores internos, en sus actividades de cambio, y a diferencia de los consultqfes
externos pueden percibirse como amenazas menos fuertes para los otros miembros de la organizacion.

No obstante lo anterior, las desventajas del papel de los consultores internos se derivan Pm‘ifa’“e",‘e
del hecho de que pertenecen a la organizacion, por lo que puede faltarles objetividad. Ademas, estan
sujetos a la estructura de poder de la organizacion. En la medida en que sus incrementos salariales y
promocionales dependan de autoridades superiores pueden estar menos inclinados a confrontar la
autoridad de estas personas o al levantar temas sensitivos. Por otra parte, el agente interno gue‘:e
tener menos influencia y credibilidad para promover el cambio, dependiendo de como es percrbld o
por el resto de los miembros de la organizacion. Podra, ademas, estar confrontando excesivas demar; -
por parte de la organizacion, ya que enfrenta el doble papel de empleado y consultor: El consu tc!);
interno tendr, ademis, dilemas tipicos de su rol que son: el consultor interno jesta ‘Y“dand? o0 >
controlando? ;Esta vendiéndose o ayudando? ;Esta actuando o esta experimentando con la organ@;”;e'
¢Debe compartir la magia de su conocimiento o debe esconderla? ;Debe actuar 2 la segura © l:en
tomar riesgos?. Igualmente, estara afrontando resistencias al cambio que para Fricz Steele son mas
producto de resentimientos por inconsistencias en la relacion consultor cliente (15)-

Recomendaciones para el consultor interno

i ; Ay ltoria, se le
En consideracién a lo anterior, es que al consultor interno individual o al grupo de consul AR
hacen muchas recomendaciones de lo que deben hacer para actuar mejor dentro de o~ P‘Pde‘:' :l mayor
Algunas de las recomendaciones que Peter Block (16) hace después de aconsejar t&n

i e o ; . " roceso, son
cuidado en las etapas preliminares al hacer el contrato y poniendo mucho énfasis en el p *
las siguientes:

. ; . : compartiendo la
I.  Aclarar las areas ambiguas del rol, negociando el papel que asumir. cznz:ntri“ bt
incertidumbre con el cliente, reduciendo la ambigiedad de su cliente, ¢
en su propio aprendizaje y buscando soporte grupal.

2. Aplicar las etapas de un proceso tipico de consultoria.
3. Educar al cliente: superiores, colegas y subalternos.

4. Dejarse ayudar por otros.

5. Manejar diestramente el disefio y manejo de reuniones.
6. Saber escuchar, tener empatia y retroalimentar.

7. No dar opiniones a la ligera.

8.

No adoptar posiciones de alto status para opacar a otros.

203 =
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De esta manera puede superar las diferentes formas que puede tomar [a resistencia de|
se expresan como: pedir excesivos detalles, sobreenfatizarhlas limitaciones de tiempo, iren
moralizar, atacar o presionar permanentement.e por soluciones. Estas resistencias Pz;ra
son producto de las dificiles decisiones que el cliente debe tomar por las cuales ha traido
pero que en el fondo no desea tener que tomar, tales como despedir a alguien o desha
unidad que ha creado y no ha resultado.

cliente, W
electyaly,,
Peter 3|°d;
a consyjg,
Cerse de un

Con respecto al comportamiento ético del consultor interno puede haber una diferencia arip, ib
Aty 2 d
a la existencia o falta de objetividad con la cual el consultor pudiera actuar, Por su posicign denLlr le
0
de la empresa.
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CAPITULO IV

CASOS DE ESTUDIO - SEGUNDA PARTE

CASO MARIETA S.A.!

Lucia Alejandra Baumann, Gerente General de MARIETA SA. parada frente 2 la ventana de su oficina
observaba el constante movimiento de personal tipico de un dia laboral comn en fa empresa. H‘!’"
revisado el informe final presentado por el consultor asignado por la Confederacion de E{“Pm‘""l’
Privados de Perti y meditaba acerca de los resultados presentados y el rumbo que debia tomar i
empresa que hacia 34 afios habia sido fundada por su madre, Dofa Soledad Marieta de Baumann.

ANTECEDENTES

MARIETA S.A. fue fundada el afio 1972 como un emprendimiento de la familia Baumann. Du;;ntzss::
primeros 25 afios se dedicé exclusivamente a la produccion de pastas tradicionales como fideo: =
batalla. Desde sus inicios, la planta estaba ubicada en el kilometro tres y medi°2de I “";,“':gw
unia las ciudades de Vera Santa y Bolofia. La superficie del terreno era de 5.000 m*, de los cuaies &

m*® se encontraban edificados.

A mediados de los afios 90 ocurrieron intensos cambios fruto de la apertura y dowmd:ﬂ"‘;:x
mercados. El contrabando de harinas y pastas ocasioné que la empresa ingresara en unamm
crisis que la estaba llevando a la quiebra. Frente a este proceso inapelable, los prop! e‘:l:o:,q,mx
la investigacion y desarrollo de productos no tradicionales para destinarlos a m;::udo organico.
De esta manera, en 1997 se introdujo la nueva gama de productos orientados 2l

. Py " rumbo a la quiebra y
La empresa atravesé un periodo de transicién, de una situacién declmf!.\f-e- e ac
manteniéndose en el mismo rubro, pasé por un periodo de capitalizacion qué traj

positivas y traumas, motivo por el que se opté por la recompra de las acciones del so
y se vislumbré un futuro alentador.

i de
El resultado del cambio operado por la empresa fue grande. De ser originalmente una hbm::dos
fideos a granel para el mercado local y mdoml,e(mdahmmnvui&\md-pmdm e
y de aspectos tecnolégicos, se logré para la empresa el reconocimiento a nivel intert

calidad de sus productos elaborados en base a materias primas certificadas como orginicas.

en los Planes de
| Caso escrito por Carolina Andrew, MBA, bajo la direccién del Profesor Carlos R. Lagos, Ph.D. basado

Reconversion Comp de empresas boll prodt HWW&WYW‘.MM&#
ejecutado por la CEPB y la UPB con financiamiento de la CAF Esce caso fue escrito para fines de ser tratado como
en clases antes que indicar el tr ol de una situacién administrativa. Agosto 2006-
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Estas perspectivas positivas, tanto en el mercado nacional como de exportacion, colocaban a la empresa
ante el desafio de mejorar o implementar una serie de sistemas y procedimientos de gestion empresarial
con los que no contaban.

En este contexto, en diciembre de 2004 se incorporé a MARIETA S.A. al Programa de Reconversion
Competitiva formulado por la Corporacién Andina de Fomento (CAF) y operativizado por la
Confederacion de Empresarios Privados de Pert (CEPP).

PROGRAMA DE RECONVERSION COMPETITIVA

Para lograr estos propésitos, la CEPP con el apoyo de la CAF, cre6 un Centro de Competitividad que
apoyaba el desarrollo de politicas y programas orientados a2 mejorar el perfil competitivo de las
empresas Peruanas en los mercados externo e interno. En este marco, l]a CAF buscaba dar un paso
mis, pasando de lo general y de los estudios de diagnéstico a lo mas concreto con impacto cuantificable
al nivel de unidades productivas.

El funcionamiento del Centro de Competitividad en la CEPP habia priorizado acciones concretas que
podian ejecutarse a través de proyectos especificos para los cuales se requeria el financiamiento
correspondiente. De ésta manera, el trabajo del Centro contemplaba una agenda puntual y con
productos claros a ser generados en el plazo de financiamiento de éstas actividades. Se hablan'P"°”nd°
dos proyectos; el primero era un esfuerzo que involucraba a la Universidad Andina Privada UA.P
entorno a la preparacion de planes de reconversion competitiva y la implementacion de una materia
con ese alcance en una de las maestrias de esa universidad, amplificando el impacto del programa a
100 empresas en un periodo de 5 afios. El segundo era un programa de intercambio empresarial Ique
permitirfa establecer condiciones de integracion de negocios y el desarrollo de vinculos empresariales
en la CAN y algunos paises del MERCOSUR.

El esfuerzo tenia sentido en la medida que las acciones para promover la competitividad permlues-en
una mayor insercién internacional de la produccién peruana. Se trataba que a través de los espacios
de integracién se encontrasen las oportunidades para llegar a nuevos mercados externos y con esto
se incrementaria la oferta exportable.

Las acciones de biisqueda de competitividad debian traducirse en resultados concretos que Si_""ie"““
de experiencia piloto para el sector empresarial. En tal sentido, la propuesta de trabajo implicaba la
realizacion de planes de negocio especificos para un nimero reducido de empresas que fueron
seleccionadas en coordinacién con las entidades afiliadas a la CEPP. como eran fas Camaras Nacionales
y las Federaciones Departamentales.

El proceso de seleccion de las empresas se desarrollaba sobre la base de su potencial exportador y
sobre un compromiso de parte de los accionistas para realizar los mayores esfuerzos por implementar
el Programa. Ambos criterios deberian conducir a que la propuesta se convirtiera en la agenda de
desarrollo del negocio y que fuera aprobada por el Directorio como el plan formal que regiria la
empresa. El compromiso empresarial se reflejaba en los recursos humanos, tiempo gerencial y otros
materiales que la empresa pudiera comprometer en el desarrollo del proyecto.

Dentro este contexto, la CEPP designd al Ing. Ramiro Solis como consultor encargado de la realizacion
del Programa en MARIETA S.A. Su trayectoria laboral fue construyéndose por varios afos durante
los cuales participé en distintos proyectos importantes. Su formacién profesional como Ingeniero
Industrial se pl 6 con un postgrado en Gestién de la Produccién, Calidad y Tecnologia. A
mediados de abril de 2005, por motivos personales, Ramiro dejé el proyecto en la primera fase, es

206




RecONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

decir en la fase de Diagnostico, por lo que se contratd al Ing. Guillermo Pacheco Revilla en su reemphza
Guillermo, experto en la elaboracién de proyectos de inversién piblica y privada, es Ingeniero Industrial
de profesion, ademas habia cursado dos maestrias, una en Inglaterra y otra en Francia, obteniendo el

grado de Magister en Ciencias Econémicas y Sociales con mencién en Planificacién de Desarrollo
Regional y Magister en Marketing Internacional, respectivamente.

El método propuesto para la elaboracion de los Planes de Reconversion Competitiva para las empresas,
en el marco del Subprograma de Reconversion Competitiva, fue proporcionado en su fase inicial por
el Lic. Felipe Ortiz, y posteriormente se amplio el alcance del método con aportes por parte dela
Camara de Exportadores de Perii CADEXP y de la CEPP. En la primera etapa, debia realinrse.la
medicién de la predisposicion al cambio (prediagnéstico) para luego aplicar un cuestionario que permita
obtener el diagnostico, mismo que involucraba gestion empresarial, sistemas y controles internos,
procesos industriales y otros elementos que harian eficiente el funcionamiento de la empresa.
Subsiguientemente, correspondia la elaboracién de un documento de planificacion estratégica, para
finalmente obtener un plan de negocios con el fin de incrementar el desempefio en las areas criticas
con base en los resultados del diagnostico y mejorar la competitividad de la empresa.

Con estas consideraciones Guillermo inici6 la segunda fase del programa revisando la informacio
que Ramiro habia dejado.

ORGANIZACION

El plantel administrativo de MARIETA S.A. estaba conformado por Lucia Alejandra BaumannGe"_‘-':l
Gerencia General, Cinthya Goitia Baumann como responsable de Finanzas y Exp°md°"e?'Amv o;;_
Baumann en la jefatura de Logistica de Exportaciones, Javier Meruvia como Jefe de Markeun.g &y de
Maria Durin ocupaba el cargo de Jefa de Control de Calidad, Moisés Maldonado en la 1efawra”n
Produccién y Israel Montaiio como Administrador - Contador. Todos contaban con una foTi:]';s
superior propia a su irea de trabajo y con una amplia trayectoria laboral, ademas muchos €3
trabajaban en la empresa hacian muchos afios.

La opinién de Guillermo respecto al equipo que formaban los mandos medios era."He R“idc;wmw..‘
que el grupo de trabajo esta formado por jovenes trabajadores que operan como grupo bien

w5 z dustrial,
Como miembro del Directorio de MARIETA S.A. se encontraba David M"‘" I"x::I::;,Ind:s afios
Experto en Marketing y reconocido ejecutivo del empresariado peruano, quien des

Anexo
prestaba un apoyo crucial a la empresa. El organigrama de MARIETA §.A.se encuentra en el
1.

Existia plena coincidencia en el reconocimiento de los mandos medios y operativos mu-?aral. Lucia
de liderazgo de la Sra. Baumann. Guillermo indicé “Es una administracién ¥ mln'l" o define todo,
tiene una concepcién de manejo como sus hijos, concentrando todas las decisiones: s

los jovenes profesionales quieren mas autonomia”

4 . Cinthya y
Formalmente, en la estructura organizacional, no aparecian identificados Jos nombres de
Ana Goitia, hijas de la Gerente General.

Ana se encargaba del aprovisionamiento de insumos y organizacién de los trimites de Mm|
ademds era quién asumia las funciones de la Gerencia General cuando ésta se ausentaba. sobels
estaba contratada como asesora financiera, tenia delegada la tarea de realizar seguimiento i
posible reestructuracién accionaria de la empresa. Si bien insistia en que no formaba parte
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mba un compromiso profundo con ella y bastante conviccién sop,

empresa, deno ’ : ;
bas,Ana y Cinthya, tenian gran influencia en la toma de dec;j

de la empresa.Am! o 12 Propiedag fam

siones de SU madre
La planilla alcanzaba los 34 trabajadores pero podia incrementarse, S.egﬂn los requerimients

de obra, hasta tres turnos de trabajo de ocho horas.La empresa no disponia de un manual d s de
la Direccién no tenia una opinion favorable sobre la necesidad de este documento, L5 Gerene funci
junto con los mandos medios lo concebia como algo burocritico, aunque expresaban st
de determinar funciones claramente delimitadas.

Cia Genery
Mportani,

PRODUCTOS

MARIETA S.A. tena dos lineas bésicas de productos: pastas y snacks, ambos elaborados sobre Ja by
de cereales andinos que les otorgaban el ingrediente exodtico y hasta mistico, reconocido por 'oe
consumidores extranjeros. Estos productos tenian la caracteristica de ser organicos y libres de gim,:

Una primera linea de pastas se dividia en dos: pasta larga y pasta corta, con una segunda sub clasificacién
dada por su composicién orginica convencional. La segunda linea, snacks, también se dividia en dos,
dulces y salados, que a su vez se sub clasificaban con nombres especificos de productos segin ha
dosificacion de las especies que se utilizaban para darles sabor. En ambos casos, la composicion y
dosificacion, dependian sustancialmente del pedido del cliente. Una tercera linea, atin marginal pero
en desarrollo, estaba compuesta por los denominados “pop’s” y “miuslis”.

La produccion de pastas y snacks libres de gluten, destinada al consumo de la poblacion celiaca del
mundo, era certificada gluten free y 100% orgénica. Este aspecto garantizaba a los clientes distribuidores
de este tipo de productos, la calidad e inocuidad exigida por el nicho de mercado. El proceso de
certificacion HACCP acompaiiaba los esfuerzos de la empresa en el cumplimiento de normas que
certificaban la calidad de los procesos de fabricacién y sus productos. En este sentido MARIETA SA
habfa obtenido certificaciones internacionales como empresa procesadora organica, otorgada por IMO
de Suiza, asi como la norma NOP del FDA para Norteamérica.

El proceso de produccién en las pastas se iniciaba con la recepcion y almacenamiento de materia prima
peruana como maiz, quinua y caiiahua que luego eran molidas. Posteriormente, se realizaba la dosificacot
de ingredientes, el amasado, el mezclado, el extrusado y cortado, luego eran colgadas en bastidores Y
pasaban al secado, vaciado, envasado, pesado y sellado. Al terminar el procedimiento, sé etiquetaba Y
encajonaba el producto que posteriormente era almacenado y embalado para ser despachado.

cenamiento
sazonaba
pe;ada

El proceso de fabricacién de snacks, al igual que las pastas, comenzaba con la recepcién y alma
de materia prima y seguia pricticamente el mismo ciclo, con la diferencia que se insuflaba,
© endulzaba. Luego reposaba, se realizaba una segunda seleccion del producto que era envasado,
sellado, etiquetado, encajonado y almacenado para ser despachado.

; 000
La produccion anual de la empresa era de 61.000 Kg. de producto y su capacidad instalada de 2|Signd1-
Kz e masa. La maquinaria empleada en estos procesos se dividia en cuatro secciones: 'a:‘ de doce
el pastificio, el insuflado y el envasado, La seccion molienda tenfa un molino con capacicd i
::':jeh'du e'n 24 :om. ademés habia un pequefio molino para residuos y recorte;. lo’l?z::'ﬂ f
mizar el uso de materia prima y reduci 14 capacidad utl
Secciin ecx dad 08 Y reducir las mermas de produccion. La cap:

permlﬂ’
n es?

m
La on pastifi + hora, €N ul
i cio trabajaba con tres prensas con capacidad unitaria de 200 Kg-PO" del 30%

de ellas % . ; i s
la ;pacizlz:leianstzdohed: dinimico y en las otras estitico. En esta seccion se utilizaba men®
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Para el insuflado habian cuatro tostadoras que sumadas tenian una capacidad de una tonelada al dia.
Esta seccion estaba operando en promedio al 80% de su capacidad.

El envasado en muchos casos se llevaba a cabo manualmente, lo que suponia un requerimiento de
mano de obra adicional en funcién a los volimenes a envasar o al cumplimiento de fechas de entrega,

y para determinados productos habia una envasadora automética. Esta seccion trabajaba al 100% de
su capacidad instalada.

Es importante mencionar que el mercado nacional de snacks salados y dulces, era cubierto por los
rebalses de la produccion destinada a la exportacion.

VENTAS

La evolucién historica de las ventas de la empresa mostraba el cambio de su composicion. Las ventas
nacionales frente a las exportaciones fueron disminuyendo gradualmente. Las ventas nacionales enl
la gestion 1997 representaban el 96% de las ventas totales; en el afio 2004 significaban solamenteb?
18%. Por lo tanto, la empresa dependia del mercado externo, por lo que el mercado local o - lu
convertido en marginal. Lucia y Ana sefalaban que no tenian conocimiento del mercado nacional y

. . . . . . am| =
no disponian de una estrategia comercial ni funciones de mercadeo y de ventas para atenderlo, Bmpoc
existia una fuerza de ventas.

La empresa conocia pero no disponia de informacion concreta sobre el mercado externo en tenmirs\z:
de crecimiento, tamafio, asi como sobre la competencia y clientes potenciales y actuales. .NO i:l pee
un plan de mercadeo para atenderlo. Consideraban que la presencia de Lucia en la feria ""bilidad
Alemania, Biofach, ocasion en la cual se programaban entrevistas con sus clientes, daba la post

de conocer el grado de satisfaccion de estos.

ontraba
Las ventas habian crecido en un 25% en el periodo 2001-2004. Por tanto l2 empr‘e:{ :32;;‘:5
en proceso de recuperacion y se proyectaban resultados positivos a partir de la gestio!

COMPETENCIA

R s
La empresa habia identificado a “QUINOA CORP” de USA y SANTIVIERI en BP"‘:‘?’:‘S;‘;
principales competidores en el exterior. No obstante, se consideraba que MARIETA sA?os rima, sobre
ventajas comparativas, acceso y disponibilidad en cantidad, en cuanto al uso de la materia p
la base de la quinua, y sus bajos costos de produccion.

§ . ion.
La competencia de MARIETA S.A. en el mercado nacional era identificada segin 12 hnumde Pf:‘;‘:;:!a'
En la de Productos Salados la competencia la constituan productos importados como rticipacion y el
Cheetos, Potato Chics y Mini Chips Coco, Sin embargo, result preocupante 12 P3 r:b«'a ganado
posicionamiento de Industrias Alimenticias Peruanas S.R.L. (INALPE SRL) Eﬂ "“Pm:u £ i bajos
una sélida presencia en el mercado a través de la diversificacion de sus lineas Yl tf‘: A R B
precios, ademas continuaba innovando sus productos y planeaba introducir 2l mus e MARIETA
novedades. Los snacks de INALPE SR L. comprometian directamente fas futuras "::dos‘ sk WSV,
S.A., por lo que era preciso que la diferenciacién en sabor, calidad, presentacion ¥ P
constante y masiva.

se encontraban
Como sustitutos, en esta linea, habia una gama amplia de productos entre los que
papas fritas, platanos fritos, chisitos, mani salado y tocinos.
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Pese a la fuerte competencia, la tendencia por comer sano brindaba a MARIETA St
competitiva importante que debia ser reforzada constantemente para posicionarse con

en el mercado nacional.

A una Vent;
estos atﬁbums

En la linea de Productos Orgénicos, la variedad asi como el nimero de alternativas era to
Como principales competidores se encontraban El Molle, Alimentos Oro, Tika, Nobleza 5
productos orginicos no eran libres de gluten. El detalle de los principales competidore

en el Anexo 2.

avia Iirnimdo
Econar_ Cuyox
S Se presenty

PROVEEDORES

No existian problemas de disponibilidad de Capital de Trabajo, por una parte se tenfa una linea de
crédito de fuente extranjera y por otra, la provision de Quinua por doce meses estaba garantizada
gracias al convenio por el cual la empresa recibiria materia prima a cambio de la transferencia de silos

a los productores.

El maiz organico era provisto desde Uruguay y se pagaba al contado, lo que ocasionaba problemas de
flujo y liquidez. Se estaban negociando pedidos y pagos con mayores plazos y se tenia pensado llegar
a un convenio con un proveedor nacional, idea que estaba en una fase inicial de maduracién.

Los proveedores de materias primas e insumos se dividian en tres, proveedores de materia prima
convencional, proveedores de materia prima orginica y proveedores de material de envase y empaque.

La materia prima convencional era quinua, maiz, condimentos, az(icar y sal. La quinua era provista por
Soila, Ditecot y Quinovia; el maiz lo proveian algunos cultivos del oriente Peruano; el azlcar era de
los ingenios La Reina y Carmina; los condimentos provenian de distintos productores Peruanos.

A excepcion de la quinua, que era nacional, la materia prima orginica provenia del exterior, el aziicar
de Uruguay, el maiz de México y de Argentina y los condimentos de Suiza.

Pert es un pais productor de aziicar con volimenes excedentarios, sin embargo no contaba con aziicar
organica certificada no refinada, morena y cristalizada; lo que generaba grandes dificultades por "3
prohibicién de importaciones de este producto, incrementando los costos para la empresa. Ingenio
Santa Rita era el tnico proveedor certificado pero habia quebrado y solo se tenian noticias de un
proveedor en una localidad lejana, que estaba empezando el tramite de certificacion. Estas dificultades
eran similares para el aceite certificado como organico, Los materiales de envase, empaque Y etiquetado
se adquirian de proveedores nacionales.

Las S : ; a
relaciones con los principales proveedores de materias primas eran buenas a diferencia de la mfe
imagen percibida por los pequefios proveedores de algunos servicios locales, materiales de emP’:sn
e insumos, fruto de las limitaciones financieras del pasado, pues si bien ya no se atravesaba por

o, 7 5 : 0,
sltu'ac:lon. no se cubrian las obligaciones menores o se lo hacia con bastante demora. Sin embarg
habia conciencia de que se debia mejorar el trato con los proveedores locales.
CLIENTES

mientos

La demanda de los consumidores celiacos funcionaba como nicho de mercado, con "e_q‘_’eri
muy especificos tanto en lo referido a calidad como en las propiedades naturales y organicas-
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En el mercado exterior existian clientes fieles que incrementaban la frecuencia y volimenes de sus
pedidos, sin embargo la cartera de clientes se basaba en uno externo que representaba mds del 50%
de las exportaciones.

Las exportaciones se manejaban bajo el sistema Private Label, es decir con marcas propias de los

distribuidores, que en algunos casos disefiaban las etiquetas en las que se mencionaba a MARIETA S.A.
como fabricante y en algunos casos no.

Estados Unidos era un mercado muy atractivo pero no se contaba con varios clientes como en Europa,
por lo que se planteaba la necesidad de desarrollar relaciones comerciales estables con ese mercado.

Las transacciones con clientes del exterior se realizaban con un primer pago del 50% a la semana de
realizado el pedido; el 50% restante era pagado una vez entregada la mercaderia, sin embargo esta
transaccion podia demorar incluso entre dos y cuatro semanas después de entregado el pedido. El
tiempo transcurrido entre la solicitud del cliente y la entrega de los productos era de 30 dias.

El mercado interno fue deliberadamente descuidado por muchos afios por lo que no se establecieron

estrategias comerciales en este, razon por la cual se analizaba la factibilidad de atenderlo mediante el
lanzamiento de snacks dulces y salados con la marca Sabrositos.

La identificacion de la existencia de celiacos en el mundo, venia dada en base a pardmetros internacionales
de prevalencia e incidencia de la enfermedad, con ésta informacion se estimaba la cantidad potencial
de consumidores que conformaban el nicho de mercado para los productos de MARIETA S.A.a partir
de los paises a los que ya se exportaba y en base a los contactos comerciales establecidos. Por tanto,

los mercados objetivos eran la Union Europea, Norte América, Australia, Nueva Zelanda, Centro y
Sudamérica.

EXPORTACIONES DE MARIETA S.A. FRENTE A LA DEMANDA MUNDIAL

Las exportaciones de MARIETA S.A. se incrementaron a partir del afio 2000, y fueron desplazando a
las ventas nacionales hasta constituirse en la principal fuente de ingresos. Se consideraba que para el
afio 2007, el mercado de exportacién presentaria un incremento del 35% y para los afios subsiguientes
este porcentaje iria descendiendo hasta un 20% el afo 2010.

El volumen exportado por MARIETA S.A. el afio 2004 fue de 76 toneladas comparado con las 100516
toneladas de consumo potencial de pastas libres de gluten para el mismo afio, lo que representaba el
0,076% del mercado potencial identificado.

Estas magnitudes de cobertura del mercado externo, por parte de las exportaciones de la empresa,
permitian afirmar que los volimenes de pastas libres de gluten que elaboraba, tenian el mercado
asegurado, ademis el producto se encontraba en la etapa de penetracion en el mercado, por lo tanto
era posible afirmar que existia un horizonte lejano hasta lograr su desarrollo,y tratindose de productos
que en algunos casos serian demandados de por vida, era atinado pensar que la declinacion como
producto se presentarfa a muy largo plazo. De manera que la expansion de la produccién de MARIETA
S, no tenia mayor limitante que las posibilidades financieras y las capacidades de gestion empresarial.

Mediante contactos realizados, s habia detectado que Alemania, Bélgica, Brasil, Francia y Argentina
eran posibles clientes que habian manifestado interés en la distribucién de los productos de MARIETA
S.A;ademis se habian concretado pedidos de exportacion con Chile y se continuaba el proceso de
negociacion con un importador de Brasil.
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MARIETA S.A. participé en la Feria Internacional de Alimentos Bioldgicos BIOFACH en N

Alemania, logrando contactos comerciales con 30 poten’ciales clientes de todos los con'dnent:sre
resultado concreto se enviaron muestras a 'cmco.palses con perspectivas de entablar re,'
comerciales. Holanda posiblemente confirmaria pedidos de pastas y snacks por el valor de h

70.000 al afio.

mbe,x

0
aCioneg
35t $us,

Los clientes del mercado externo eran diez, cuatro ubicados en Alemania; uno en Suiza; uno en Egpys
dos en Estados Unidos; uno en Canada y por dltimo uno en Brasil. Pana;

AREAS POTENCIALES DE MEJORA

Este era el panorama en el que se desenvolvia MARIETA S.A.y en base a estos datos Guillermo
identifico las dreas potenciales de mejora a partir de los resultados del diagnéstico, el cual abarcaby
las siguientes dreas: Direccion Estratégica con tres Sub dreas, Direccion y Liderazgo con tres Sub dreas,
Anlisis del Entorno con tres Sub dreas, Mercado y Ventas con ocho Sub dreas, Produccién y Operaciones
con seis Sub dreas, Gestion Ambiental con tres Sub dreas, Estructura Organizacional con dos Sub areas,
Finanzas con cuatro Sub dreas, Recursos Humanos con cuatro Sub areas, Gestion de Informacion con
dos Sub dreas, Gestion de Calidad con tres Sub dreas, y por Ultimo Innovacién Tecnolégica con cinco
Sub dreas.

Con los resultados obtenidos en el cuestionario y en base a los datos logrados en el diagnostico se
realizé un taller de priorizacidn de areas débiles, que se llevé a cabo a principios de julio del 2005
en el cual participaron los mandos gerenciales de la empresa; en este se establecié un inventario de
problemas, se prioriz6 la solucién de ellos y se estructuraron equipos de trabajo ad - hoc con personal
de fa misma empresa para discutir estos problemas y para que en ese ambito se planifique la solucion
de los mismos.

Los problemas identificados eran principalmente de gestién empresarial, problemas con los procesos
productivos, administrativos o de mercadeo y comercializacion.

En cuanto a mercado y ventas, la empresa no contaba con un programa de ventas anuales ni registros
sistematizados de clientes, por lo que las acciones comerciales se limitaban a una prospeccion en
mercado externo a través de la asistencia a ferias internacionales. Esto se debia a que la empresa no
contaba con un Plan Estratégico de Comercializacién.

La distribucién en el mercado local se realizaba solo a través de distribuidores ter ciarizados Y €0
mercados externos se manejaba a través de clientes mayoristas en base a pedidos especificos Por o
Por lo'tanto no se disponia de informacién de supervisién y control de distribuidores, tampoco s
un registro de clientes locales ni de rutas de distribucién.

puesto qué

En lo referente a Conabilidad y Finanzas la disponibilidad de informacion era deficiente :
do que $O o

la contabilidad se llevaba a cabo b
; manualmente i i tico da
se disponia de un €quipo de computacion, y de forma parcial en registro magné

En el drea de Recurso s 2 iterios
ad“hoe s Humanos, as responsabilidades y funciones se ejercian y asignaban con <"

- Pese a que se tenfan departame o -
5 dades n°
ntos especializados, las tareas y responsabilida bilidades M°
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No se realizaba regularmente la revision de los Objetivos Estratégicos que debian marcar el rumbo

y la orientacién de la empresa. La definicion estratégica no se habia actualizado desde 1998, afio en
que fue adoptada.

El flujo de materias primas, materiales y productos tenian recorridos innecesarios o duplicados lo que

repercutia en la calidad y ademis generaba pérdidas. Puesto que la instalacion original era una planta
tradicional de pastas el layout no era el apropiado.

El producto demoraba en ser terminado porque no se tenian previstos los requerimientos de materias
primas, no se controlaba la calidad y no se preveia la cantidad de materiales de empaque.

Una vez detectados los problemas y las dreas que necesitaban una mejora inmediata, fueron identificadas
las potencialidades que tenia cada sector lo que permitié establecer acciones correctivas estimando

los resultados esperados y el plazo para llevarlas a cabo. Guillermo formé equipos gestores y designd
un responsable en cada uno de ellos.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS PROPUESTOS

A mediados de agosto de 2005 Guillermo llevé a cabo un segundo taller que se denominé' TaHe'r de
Planificacion Estratégica, a diferencia del primero que sirvi6 para presentar el diagnostico e identificar

¢ % : : o o a
las dreas potenciales de mejora, en este taller se definieron las orientaciones estratégicas de la empres
para la reconversion competitiva.

2 o . o la
En este sentido y con el objetivo de encaminar el accionar de MARIETA S.A, Guillermo e"b°"°t°s
Mision y Vision de la empresa, ademis formulé estrategias con las que se distinguian los elemen
que debia aprovechar la empresa para incrementar su nivel de competitividad.

La Misién propuesta era “Ofrecer una de las mejores opciones alimenticias  los celiacos de,l Ph"":'n
atender la demanda nacional de productos naturales (snacks) y promocionar cultivos °"F"k°:ﬂr
el pais, para preservar el medio ambiente y contribuir al desarrollo de Perd a tiempo de “nﬂo

fuentes de empleo estable y posibilidades de trabajo a discapacitados, promover el desarrolio Y

o Ly ¢ & < sus
capacitacion de la mujer, generando “riqueza” para todos aquellos integrantes de la empresa y
proveedores".

En tal sentido, laVision de MARIETA SA. estblece que “es una Empresa lider mundial en lapr °d"in ol
y exportacién de productos naturales y cereales andinos, confiable y reconocida p e
imbito celiaco como sinénimo de calidad. Es una empresa rentable, bien posicionada en €1 !

p . anicos Y
interno y externo con una de las mejores plantas industrializadotas de alimentos organ!
comercializadora mundial de quinua”.

Una vez que se conocié el rumbo que debia tomar la empresa se formularon estrategias m
los mejores resultados. Es asi que se vio la necesidad de identificar y explotar canales d° posible.
en el mercado nacional para realizar el lanzamiento de la linea Sabrositos en el menor tempo
También era importante investigar y desarrollar nuevos productos de manera constante.

Era primordial incrementar la cartera de clientes tanto nacionales como internacionales,
nuevos mercados en especial mercados vecinos.

Se debian canalizar fuentes de financiamiento con intereses menores, ademis de

identificar canales
de apoyo a ha cadena productiva, generando proyectos que aprovechen el capital y las oportunidades
de financiamiento disponibles.
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Debia disefiarse una politica de Recursos Humanos asi como un manual de funciones 0%
de gerenciamiento con la capacitacion del persqnal antiguo y nuevg en funcién de e ne:m-} 3
especificas. Por Gltimo debian implementarse sistemas de contabilidad que brinden répi:sldade‘
informacién precisa y actualizada. En el Anexo 3 se presentan las lineas de accion esg "f‘?"te
elaboradas por Guillermo en base al Taller que se realizé con los mandos gerenciales de | E’:\:il:u
2,
En este marco Guillermo, redacté un plan de negocios cuyo objetivo era dotar a I3 ¢
instrumento que oriente las acciones en el corto, mediano y largo plazo, y que adem
varios escenarios posibles, para la venta de los productos ofertados por la empresa,
la identificacién de mercados potenciales, un plan de lanzamiento de Snacks con
la estructuracién del area comercial y los Lineamientos Estratégicos que guiari
empresa.

‘rnpresa de yp
as identiﬂcaria
Este plan Considera,
la Marca Sabrositos,
an el accionar dela

MERCADOS IDENTIFICADOS

La Union Europea tenia una poblacion de 425.6 millones de habitantes de los cuales entre 34 y43
millones correspondian a personas celiacas. En Estados Unidos la poblacion alcanzaba los 326.16
millones de habitantes de los cuales 2,9 eran celiacos. En Australia y Nueva Zelanda la poblacién celaca
alcanzaba al 1% del total de habitantes, que para ese entonces eran 23.9 millones. En el caso de Centro
y Sud América los celiacos alcanzaban un estimado de 4.1 millones de un total de 43 1.8 millones de
habitantes en siete paises.

Resumiendo, el mercado potencial que representaban los celiacos en los paises y regiones sefialados
sumaba entre 9.27 y 11.53 millones. Tomando en cuenta como referencia, los habitos de consumo de
pastas tradicionales, considerando un consumo promedio anual de pastas por habitante para los paises
europeos, Australia y Norte América de 10 Kg., para Japén de 8 kg. y para los paises de Centroy
Sudamérica de 5 Kg, se determiné que el consumo potencial de pastas libres de gluten de estas
personas alcanzaba a 100.516 toneladas al afio, volumen que ratificaba el caracter de nicho comparado

con el volumen de la produccion mundial de pastas tradicionales de 9 millones de toneladas para el
ano 2000.

Para comercializar productos organicos, biolégicos o ecolégicos en mercados internacionales, er2
preciso obtener certificaciones que acrediten la calidad del producto ofertado puesto que no SOIT
se vendia un producto sano, sino también la confianza en un sistema productivo ecologicoy su copurg

s SO0 ; an
kg Nor.mas para productos organicos y agricultura organica, definidas a nivel internacional, e:?b
establecidas por la Federacion Internacional de Movimientos de la Agricultura Organica (IFOAM).

Los principales productos ecolégicos transados a nivel internacional eran frutas y verdu
alimentos procesados, nueces,

' café, té, cacao, hierbas y especias, oleaginosas y sus derivados, ed
granos, leguminosas secas, carnes, licteos, huevos, bebidas alcohdlicas, pastas, alimentos pro

otros no destinados al consumo humano, tales como concentrados para animales, semillas,
flores cortadas y plantas, entre otros.

ras frescas:
ulcorantes:
cesados Y
algodém

5.8 nndo
El mercado de productos orginicos se caracterizaba por una muy atractiva demanda. ge"°

portu es para 230

o] nidades para los paises en desarro| : +vos ecologic®
i llo que tenian | ibilidad de generar cultivos €

en pequena escala con uso intensivi J REostbllice &

istia un
© de mano de obra. Es importante mencionar que €xis
costo en la obtencion de certificacio g

nes internacionales.
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Este mercado obtenia mayor importancia debido principalmente a la creciente preocupacién PES:
mantener una buena salud y a que en el mundo entero se estaba adquiriendo una mayor ¢°"°i°“f“
por preservar el medio ambiente. Por otra parte existia preocupacion sobre las pricticas de produccion
por la aparicién de organismos genéticamente manipulados, vacas locas, hormonas y Pes':“':"hs"d‘"“s
era muy importante mejorar la distribucién, la calidad y la variedad. En resumen, los consumidores

habian desarrollado mayor conciencia en cuanto a la calidad, origen y cualidades de los productos que
consumian.

El mercado de productos orginicos ain se encontraba en una fase inicial, sin embargo, su P°‘.°"°‘]
era elevado puesto que se constituia en el sector con mayor expansion en la Industria Alimenticia. El
promedio mundial de crecimiento de este mercado era del 20% y representaba entre el 2%y 3% del
total de los alimentos tradicionales. La demanda seguia superando la oferta, razon por la cual los
sobreprecios eran de hasta 30%, pero se esperaba que, a mediano plazo, los margenes en productos
organicos disminuyeran y se establecerian en un rango entre 20% y 40%.

La expansion del mercado de productos orginicos se analizé a través de las ventas mundnales;oaorg
el afio 1997 y el volumen de ventas para el aiio 2000. En el afio 1997 las ventas fueron de '0.000
millones de dolares y para el afio 2000 se incrementaron en casi todos los productos, hasa 595.2 " del
millones. Las tasas de crecimiento de ventas anuales fluctuaban entre 5% y 40% depae/ndlendod e
mercado individual. En Europa el crecimiento del mercado en ese periodo fue de 7I.3~, en Fs‘:n::
Unidos 90.5% y Japon crecié en 108%.En el Anexo 4 se presenta una tabla comparativa del crecimi

de ventas en el mercado de productos organicos.

Mercado en la Unién Europea

‘o sié s 41 i ogicos. Inicialmente

La Unién Europea era la region de mayor comercio y produccion de alimentos ecolo;lcC; aciiath
5 <7 . C

comercializaba productos frescos como frutas y verduras. Posteriormente, con ha incorp

cadenas de supermercados, crecié la demanda de productos ecologicos procesados.

= ; " fueron Alemania,
El afio 2000, los paises con mayor demanda de productos ecoldgicos en este me@dgo 1999-2000, del
laalia, Francia, Inglaterra y Suiza, alcanzando un crecimiento promedio, en el perio

25% como se muestra en el Anexo 5.

o ropa a
En el periodo 1997-2000, Alemania fue el principal importador de productos “Mcosme:jumpg:m
pesar que el 60% de su demanda fue cubierta con produccion interna. Los productos quedeshidntzdas.
Alemania fueron: chocolate, semillas y nueces para cubrir el 100% de su demanda; frutas jas y té. 90%;
aceites vegetales, café y cacao, para cubrir el 95% de la demanda; miel, mennehdﬁml < uo0s de frutas
pastas, dulces, edulcorantes e ingredientes para panaderia, 80%; bebidas alcohdlicas 1
y verduras, 50%; y frutas y verduras frescas, 45%.

. . anuales per
El mayor consumo de productos orginicos en Europa se realizd en Dlmrmfa ‘::r?:;m lapon
cépita, Suecia registré 68 kg, Austria 40 kg, Alemania 31 kg. Los paises con mé!
Italia 17 kg., Gran Bretaiia 16 kg, Holanda 15 kg,,y Francia 14Kg.

$ realizaba por
La distribucién de productos organicos en la mayoria de los paises europ k:l:; Bélgica donde
supermercados y tiendas convencionales de alimentos, salvo en Holanda, Grecia. It i
las tiendas especializadas eran las que mayormente distribuian los productos Ofg;

base al nuevo
El impulso mas fuerte en la distribucién venia de las cadenas de “'P‘"“'mdm“:mnh,uniz mis
concepto de Bio Centros, Bio Supermercados y Bio Shopping Malls, EDEKA. en
de 13.000 tiendas y sus ventas anuales llegaban a $us.25.000 millones.

0y —



RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Mercado de Estados Unidos

Estados Unidos se constituia en el mercado de productos ecologicos mis importante
sus ventas se estimaron en mas de $us.20 billones en el afio 2005 con una tasa Promedio de '“f\dhj,
del 30% anual. Las ventas de snacks dulces y bocaditos se incrementaron en yna s pr:'eﬂn?l to
100% anual los Gltimos anos. Medio dgy

2 Nive| m

El atractivo de ese mercado era tan notable, que grandes compaiias de alimentos convenciony
estaban incursionando en la industria de los productos naturales y nuevos productos °rgénic°w

S s
incorporaban constantemente.

La preferencia de consumo de productos organicos en la poblacion norteamericana se diyidi, en
cuatro grupos: las frutas y hortalizas frescas conformaban el primero; los jugos, leche, aves, cerealesy
snacks el segundo; alimentos congelados, panes y salsas el tercero;y por Ultimo los productos enlatagos
al por mayor.

Un estudio realizado por The Hartman Group resumia la opinion del consumidor afirmando que*h
gente esta comprando alimentos organicos debido a lo que no esta en ellos™ haciendo referencia 3
los ingredientes utilizados por la industria de alimentos convencionales. EI Gobierno y la poblaci¢n
en general habian puesto atencién en el impacto sobre la salud y el interés del gobierno no solaments
consideraba las consecuencias en la salud de la poblacién, sino también los descomunales gastos

estatales y particulares en los tratamientos de las enfermedades resultantes de los malos habitos
alimenticios.

Los consumidores organicos ya no se restringfan a los sectores de altos ingresos de origen anglo sajon,
como en afios anteriores. Se habia determinado que cerca del 31% de los compradores frecuentes
de productos organicos tenian ingresos de $us./afio 15.000; mas del 50% tenian ingresos de $us. 30000
al aflo. Esta ampliacion del mercado se debia a la incorporacién como consumidores organicos ,de afro
americanos, latinos y asidticos.Adems los precios estaban mas cerca de los productos convencionales,
y si bien eran mayores, las tendencias mostraban que las preferencias en el grupo de personas entre
18 y 64 afios por los alimentos organicos alcanzaban al 60% en comparacién de la comida rapida.

d . S do
Las nuevas regulaciones gubernamentales, estaban dando legitimidad a la industria e nncremearl\:::ing
la confianza de los consumidores. Esta informacién concordaba con lo indicado por el Natural M

Institute que senalaba que cerca del 70% de los consumidores en EE.UU. sentian que su salud y bieneser
era lo mds importante.

Lz.m:yorh de los productos que Estados Uni
Primas, sobre todo productos tropicales y p
desarrollados. Las exportaciones realizad:
donde se envié granos,

dos habia importado de paises en desarrollo erand’:‘;f:

or el contrario, adquirié productos procesados i

as habian sido destinadas al mercado europee Y loPs

$9ya y leguminosas, asi como una variada gama de productos procesace™

EZrn&p:::;UMfon:;I :ivel de ventas en 40% de los hogares estaba apoyado en una red dirdc

tebian do 4 d e 40.000 tiendas al detalle ¥y supermercados, entre los cuales, ¢
porado los productos orginicos en sus estanterias.

jstribudon
a del

::pzﬁ;;;‘;;‘:{t;;?ulhfus se realizaban a trayés de tiendas naturistas, e consur

yheee ve“:‘:jvu de establecimientos de venta de comidas, de clubes ;or .

los mereados de prod recta entre los cuales la venta del productor al consum
uctores o Farmer's Markets, era de particular importancia.

el 3% en sﬁ.pefg
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Mercado del Japén

La elaboracién de productos ecolégicos en Japon comenzé en los afios treinta, mostrando un
desarrollo a partir de los setenta. La produccién nacional se destinaba tanto al mercado interno

a las exportaciones, con productos que ya eran famosos a nivel internacional, entre los que d

la torta de maiz y la leche de soya. ]rar 3
.

i i 4. |

Las ventas de alimentos ecoldgicos en este mercado se calcularon en $us. | billon para 1997, en.iuﬁl.—_‘__ &

1.5 billones para 1998 y en $us. 2.5 billones para 2000, de las cuales el 60% correspondia a productos
frescos y el 40% a productos procesados.

Una particularidad del mercado japonés era la estrecha asociacion existente entre consum‘idOf'eS Y
productores, denominada teikei,a través de la cual los consumidores a menudo facilitaban financiamiento
Yy otros servicios a los productores y, como contraprestacion, éstos les proporcionaban una c?nasta
de productos ecoldgicos a precios razonables; se consideraba que cerca de un millon de consumidores
participaban en esta forma de asociacion.

Japén se habia convertido también en un importador significativo de productos ecolégicos con a_l?slr:s
exigencias en cuanto a calidad, siendo la soya uno de los principales productos de importacion. I:
multinacionales japonesas como la Mitsubishi, Nissho Iwai y Kirin se involucraron cada vez mals' =t s
comercializacién de estos productos. La reglamentacion existente en Japon para productos ecolog! C?a
era poco clara y a menudo se confundia con normas aplicables a sistemas de produccion ’5”;‘;
sostenible con baja utilizacién de agroquimicos; era prictica comin la aplicacion de normas e
JONA era la principal organizacion certificadora de productos ecologicos.

PLAN DE LANZAMIENTO DE LA LINEA SABROSITOS

Guillermo desarrollé un plan de marketing para el lanzamiento de la linea Sabrositos, que hasta err\‘t;:f-;
ofertaba al mercado nacional la produccién excedente de exportacion, en envases Ua,nfparemm,
diferentes tamaiios, con presentacion bastante precaria, sin nombre comercial ni caracteristicas

de imagen del producto.

L3 . ; ? i rto, mediano y
Los objetivos del plan de marketing de la Linea Sabrositos fueron determinados a ¢©
largo plazo.

4 i |
A corto plazo, en una etapa de penetracion, se proyectaba el lanzamiento inicialmente :‘“":L::: eyl
posteriormente a nivel nacional de forma escalonada. El primer semestre s pretendia impulsaria
conocimiento de Sabrositos y su presencia dentro el mercado, en funcion de los resultados se
la primera recompra.

4 < la recompra, cumpliendo
A mediano plazo, se preveia realizar actividades de marketing que estimularian la 1dos y salarios de la
asi con el objetivo de generar ingresos netos equivalentes a la planilla de sue! Y
empresa.

o 1e) :pareﬂte
A largo plazo, se esperaba un incremento del 4%, entre el afio 2007 y el 2010, del consum! Sk
en ciudades capitales e intermedias, asimismo se pretendia ampliar la linea de productos
generando un incremento del 20% en a participacion de mercado nacional.

transmitic
Con este fin Guillermo segments el mercado tomando en cuenta los atributos enfocados en "
la “personalidad™ de la marca como joven, familiar, natural, saludable y nutritiva, identificindola

By ==
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“sana” y de “calidad”. Basado en estos atributlos. los segmentos de mercado pro
Sabrositos Salados destinado a consumidores ado.e—scentes. jovenes y adultos.con alto
Sabrositos Dulces en envases perso’na.les para nifios, adolescentes y estudiantes y
en envases familiares enfocado en habitos de consumo, como su nombre lo indica,

Puestog fuer
on:

Poder adquisiy 5

Sabrosito;

Dulc
familiar. 5

Anteriormente se comercializaban los snacks como una linea de nueve productos, con marcas
de envases diferentes, las cuales en su mayoria eran desconocidas. En consecuencia S€ cred ung gq)
marca, nueva y apelativa a las caracteristicas del producto, estableciendo una nueva estructyrg d: |a
4 ” . & £
linea de snacks dividida en snacks salados, snacks dulces y cereales, esta (ltima habia sido Postergag
h

a mediano plazo.

Y tmafg

Para la linea Sabrositos Salados, se utilizarian envases metalizados de BIOPPNAT y BIOALUMIN,cOn
modificacién de la atmésfera dentro el envase, lo que prolongarian la vida del producto en anaque|
por |18 meses después de envasado. Sus presentaciones serian en forma de porciones de quesoy
tocinetas; y en el caso de los picantes en forma circular. Todos ellos en envases de 120 grs. o también
solicitados por la gente como “de tamano familiar”.

Para la linea Sabrositos Dulces se emplearian envases de laminado BIOPPNAT con un area transparente
por la que se podria ver el producto. Sus presentaciones serian frutilla y chocolate en envases personales
y en el caso de Natural y Frutilla en envases tamano familiar.

La distribucion de Sabrositos se realizaria de manera terciarizada mediante el acuerdo comercial entre

MARIETA S.A.y la empresa distribuidora PRAC & Cia. quienes se encargarian de la cobertura tanto
local como nacional.

El canal de distribucién mayorista para el caso de Sabrositos Salados y Dulces en envases de tamafio
familiar seria: empresa, distribuidor, mayorista y consumidor final. Entendiendo como mayorista al
conjunto de supermercados y almacenes que formaban parte de la cartera de clientes.

El canal de distribucién detallista

! para Sabrositos Dulces en envases personales, seria empres3,
distribuidor;

£ mayorista, detallista y consumidor final. Entendiendo como mayorista a quienes a empres2
vendia el producto para que lo revenda al detallista que podia ser una tienda de barrio o kiosco.

Como una clave de éxito, la red de dis

s oot ; o . Sin
5 tribucion abarcaria cinco ciudades principales de Pert
embargo debia tomarse en cuenta el esi

ai¥tie és de un
ot o : tablecimiento de acuerdos con otras empresas aftraves ldcaso
e mr;am '°:e bienes o servicios especificos, viendo ambas partes un beneficio comun.'za' e
ras relaciones con lineas aéreas, cj i fant jones deportivas
; cines y videoclub, nes y clubes, delegacio
uo entidades, " Y €s, asociacio Yy 0

La promocis: idor final
co:sis: e s, obedecia a una estrategia “Pull”, dirigida al con:lym;::rvenm
ciendo a la compra medi inversién en publicida®
ersonal, re N i pra mediante una ¥ <
::ell'culas 'La I::,I:ne.s ':’Ubhm,' Promocion de ventas, participacion en ferias y auspicios de estrel::"l W
sampling, disnibz:?;n : merdlos comprenderia spots, jingles, conferencias de prensa, pintado de ™
@ afiches, cenefas salientes de géndola, volantes, banners y colgantes:

Puesta de Sabrosito

Del conjunto ’ 2,18

de creclr,nienmd:e?err::mos ot p'odian utilizarse en los puntos de venta, en una slgulents Ta: con

Un costo unitario :e s;:ﬁo.ﬂexistxa la opcién de invertir en mostradores, adquiriendo 20 d':ﬁ::{an £
ou i : ; i

recompra ademis de ser una * © Un vending machine en $us. 715, herramientas que imP

ruan®
mane i : =44 : nack Pe
dentro el mercado nacional, ra distinta y atractiva de posicionamiento de un s

»
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La venta mediante contacto directo con el cliente, seria responsabilidad compartida con el distri}'midor
y su fuerza de ventas a nivel nacional. Como apoyo por parte de MARIETA SA.se h:k'»|?.planrﬁado
utilizar Blitz, es decir, comercializar el producto bajo comision a través de visitas 2 domicilios du@u
I5 dias con el objetivo de impulsar a los consumidores la prueba, conocimiento y compra de Sabrositos.

Para crear relaciones positivas con los diversos clientes se llevaria a cabo Publicity, también charlas y

= b ire L i los a los
exposiciones, se programarian visitas de alumnos de primaria a la planta y se entregarian rega
clientes intermediarios.

Las charlas y exposiciones estarian dirigidas a alumnos y profesores de primaria . !os e sle I:
explicaria la importancia de consumir productos sanos y elaborados en el pais. Las visitas a‘la P::u
se enfocarian en generar un grato recuerdo en la mente de los nifios mediante el. ?prendmle aio :

de las propiedades y caracteristicas de la quinua, el gluten, el proceso de fabricacion de Sabrositos ¥

: 5 27 rca en la mente
los demas productos de la empresa. De esta manera se comenzaria a posicionar 2 ma
de los consumidores.

: ; i iarios, inicialmente se les
Los regalos buscarian crear relaciones de largo plazo con los intermediarios, in 05
A o ; : sa
obsequiarian articulos promocionales que en la medida en que sean fieles 2 la emPre
de valor como mandiles, relojes de pared, electrodomeésticos y utensilios de cocina.

L i n el
he o _— i ; ion inmediata el
Siguiendo el objetivo de incentivar la compra de Sabrositos y producir una variac s e impulsaciones

i : : . Ais ne:
comportamiento del consumidor, Guillermo plante6 la realizacion de degustacio

) de
i i itacié i ividad en el punto
mediante la contratacién y capacitacion de modelos para que realicen esta acti
venta.

argenes
; _— : s ra de costos,Mm
En este sentido, la fijacion de precios se realizé tomando en cuenta la estructyl de metas de corte
¥ i i : imiento "
de contribucion esperados y generacion de beneficios netos en CumPl'm'e:Frecms de produccion.
" . I
mediano y largo plazo. En la estructura de costos se consideraron los costos

exo
; A detallan en el An
el pago de impuestos, comision del distribuidor y costos de mercadeo, los que s¢

6.

g s iniciales
Como estrategia de lanzamiento para generar el nivel de ingresos capaz de cu‘:‘::z:‘;:‘l:dos junto
y el posterior impulso del producto, se planteé lanzar en principio 3 Lmea. Sabr te se realizaria el
con la linea Sabrositos Dulces en envase de tamaiio familiar. Asi, P°s[en°rme;1»dad de productos
lanzamiento de Sabrositos Dulces en envases de tamaiio personal, completando la totat
ofertados al mercado nacional.

irigidos dichos
s A g Jes estaban dirigl
Los distintos lanzamientos permitirian identificar los segmentos a los cu2 ublicidad y degustaciones.
productos y hacia quiénes estarian enfocados los esfuerzos de promocion: P

sot et la empresa
. - dicidad permitiria 3
Asimismo, se realizaria el lanzamiento gradual y con cierta pex! iodicida Pemidores finales, como
mantenerse a la vista del mercado, principalmente frente a sus dle"‘dt::;wy dlsueseos de su clientela.
actualizada, innovadora, emprendedora y preocupada por fas necesi

o0s, Uno que
Para realizar el lanzamiento de Sabrositos en el mercado, se comxdmﬁ?ﬂxﬁmﬂmﬂonu de
no contemplaba la produccion ni difusion de spots publicitarios, lo que im? difusion televisiva de
ventas en el mercado nacional;y otro en el que se consideraba la Pmdmpznda del campeonato
dos spots en el marco de la promocion a realizarse antes y durante icitaria se esti
mundial de fitbol Alemania 2006. Como resultado del uso de estaa %"_‘M‘; Y
que las ventas tendrian un comportamiento ascendente mayor que en &
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Se sugirié ambién la posibilidad de establecer alianzas estratégicas como Join Venty
que participaban en las respectivas licitaciones que convocaban los 327 municj
provision de desayuno escolar, ya que esta alternativa no era considerada en nin
mencionados anteriormente.

Tes con lag emp
Pios de| pais, Para |y
guno de |og €scenariog

ESTRUCTURA PROPUESTA PARA EL DEPARTAMENTO COMERCIAL

Debido al enfoque y a la vision de mercado que la empresa mantuvo, no se habia estr
departamento de marketing. La estructura “ideal” de este departamento en las grand
tomaba en cuenta tres grandes areas: marketing, ventas y trademarketing. Cada una de
su vez se encontraba desarrollada de acuerdo al tamano o a la magnitud de la empresa e

ucturado
es empl-esas
©€stas dreas 5
n el mercado,

Por consideraciones economicas y el tamaiio de la empresa, no se pretendia conformar un departamento
con esas caracteristicas. Sin embargo, se recomendaba la siguiente estructura.

Jefe de
Marketing y Ventas

Distribuidores Supervisor

A la cabeza del departamento comercial se encontraria un jefe de marketing y ventas el cual tendria
bajo su cargo a distribuidores, supervisores, merchandiser, vendedores o promotores y encuestadores.

Encuestadores

Merchandiser

Los distribuidores periédicamente reportarian la venta, rotacién y distribucion de la gama completa

de productos; éstos ambién generarian retroalimentacién del mercado al informar sobre la competenci
precios y novedades.

El supervisor tendrfa a su cargo el control y seguimiento de las labores del merchandiser y del vendedor
en los puntos de venta. A su vez elaboraria reportes mensuales de la situacién real del mera'd“
merchandiser reportarfa al supervisor y tendria como funcién principal la adecuada exhibicion del
producto en el punto de venta; su ubicacion, limpieza, reposicion, entre otros. Los vendedoresdo
promotores también reportarian al supervisor, su funcién estara concentrada en la actividad ¢
promocion y venta de los productos. Por Gltimo los encuestadores se contratarian com© Perso“h
temporal con el cual debia mantenerse contacto continuo, fidelizarlos o comprometerlos con
empresa para la obtencién fidedigna de informacién al realin.r investigaciones de mercado-

nistrativa 7

El requerimiento que se habfa estableci e
19 muj

personas, 5 de ellas mujeres y 2 hombres;
y I3 hombres;y personal de apoyo 3 pe

do para la mano de obra era para el drea o)
para produccién y control de calidad 23 personas
rsonas | mujer y 2 varones.
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SITUACION FINANCIERA ESPERADA

La evolucion histérica de los estados financieros se elaboré en base a los Estados de Resultados y
Balances correspondientes a las gestiones 2002, 2003 y 2004; la gestion 2005 se estimo en base a la
informacion hasta el peniltimo mes de ese afio. Asimismo, Guillermo empleé el modelo Auto FORCO

para la proyeccion de cinco afios por la facilidad de poder observarse el Balance seguido del Estado
de Resultados y calcular el Flujo de Caja en una sola planilla.

Con la evolucién historica de los Estados de Resultados se procedié a estimar las tendencias y
variaciones promedio de las gestiones 2004 y 2005 tomando en cuenta sup que repr

porcentajes respecto al nivel de ventas. Determiné los intereses y amortizaciones de las deudas
contraidas en base a un plan que desglosa las respectivas condiciones y en la elaboracion de un Plan

Consolidado de Amortizaciones. En el Anexo 7 se muestran los estados financieros histéricos de
MARIETA S.A.

También realizé la proyeccion del Balance, Estados de Resultados y del Flujo de Caja. Como resultados
se obtuvieron que el afio |, se alcanzarian ventas de $us. 3.7 millones y se preveia que el quinto ano
se obtendrian ingresos de $us. 9,7 millones con las consideraciones de crecimiento del mercado
nacional y extranjero. Las utilidades netas después de impuestos el primer afio serian negativas, $us.
-29.931, incrementandose a un ritmo acelerado los siguientes afios hasta obtener $us. 2.1 millones

el quinto afio. De la misma manera, el Flujo de Caja aumentaria de ser negativo, $us.-276.783, el primer
ano a $us. 1.9 millones el ao 5.

Las proyecciones se realizaron tomando en cuenta tres escenarios posibles. Uno éptimo que corresponde
a las consideraciones con las que se elaboraron las proyecciones del Balance y los Resultados
proyectados. Se mantienen los porcentajes de crecimiento tanto para las Exportaciones como para
a evolucién de las Ventas Nacionales. Otro escenario estimado era el conservador que tomaba C°"“°
supuesto que en las exportaciones no se consideraba la apertura de nuevos mercados 2 P‘f‘“’ d::
afio 2006 y no se diversificaba la cartera de clientes, ademas en las ventas nacionales ’sa apllGP‘
escenario conservador para el lanzamiento de la linea Sabrositos que no incluia promocion au! 5-
también se preveia que el cliente Manioca mantendria el nivel y frecuencia de sus pedidos del 2005,
por dltimo las ventas estimadas del 2005 alcanzarian solo el 72% de la estimacion optima.

El tercer escenario era pesimista y se basaba en que no existiria apertura de nuevos mercados
internacionales a partir del aiio 2006, no se diversificaria la cartera de clientes exmnler‘”"mo:e
implementaria el lanzamiento de la linea Sabrositos, el crecimiento de las ventas nacionales ”md?d 2
del 10% al igual que las exportaciones, el cliente Manioca mantenia el nivel y frecuencia de pedidos

del 2005 y las ventas de ese afio allegaran al 63% de la estimacién 6ptima. Las proyecciones se detallan
en el Anexo 8.

LA DECISION

Lucia pensaba en el impacto de la implementacién de las sugerencias realizadas por Gu‘flem“";
recordaba aquella etapa en la que la empresa tuvo serios problemas financieros. Hoy tenia en s! .
manos el trabajo de reconversion competitiva y se preguntaba si éste serfa el medio para retomar
suefio que una vez tuvo su madre.
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Anexo 4

Volumen de ventas y crecimiento anual periodo 1999 - 2000
(en millones de $us. Y %)

Yl
v

del Val

[ [ del | Cuofa en % del | Crecimiento anual 1
¥ Pais l mercado 1997en | mercado 2000en | mercado fotalde | a plazo medio
Millones $us. | Millones $us. alimentos2000 |
Alemania | 1800 | 2500 12 BN et
@Ma I 450 | 900 04 25-30
Italia | 750 =l 1100 0.6
[_Francia ‘ 720 | 1250 05 | 2025
Suiza i 3500 700 L TS
|_Dinamarca | 300 | 600 25 | 3040
ustria__ [ = o957 400 2 !
MRuisesBajos 230 ] o0 | | 1520
[ 400 JL__‘____fm:ﬁL—-‘
%Y 300 [ 550 | . =
TaTe - Y > 1T I i ' ; :
: | 4200 | pogo | o5 T 10—
u_c.aJ.a&Lna_ﬁL_, 20 % ? - L ——————
Oceania,Asia | . - | 260 | = e E- et
{ lapbn 1200 R /4_\_,1519————*
Total Mundo __Aprox. 12000 ; Aprox. 20000 | fr,.i_,_,—l‘L——J
Anexo 5

Mercado europeo de productos organicos - 2000

Ventas de productos organicos en 2000
(MM $us, estimaciones)

R oo | .

73 Alemania
B talia

7 Francia

m Inglaterra
o] Suiza

[ Paises Bajos
m Dinamarca
& Austria



RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Tasas de Crecimiento anual de las
ventas (estimaciones ITC 1999)

40%
35%
30% -
25% A
20% A
15% A
10% 4

5% A

0% |

Anexo 6
Estructura de costos

Costo de produccion por envase familiar
sabrositos salados (expresado en soles)

COSTOS CF |Quesitos |Tocinetas | Picantes
Materia Prima 0,671 0,671 0,6714
Mezcla 0,738 0,392 0,2808
Mano de Obra 0,527 0,527 | 0,5274|
Mat. Empaque 0,497] 0,497 0,4965
Otros Gastos Fabricacién 0,083 0,083 | 0,0828
COSTO TOTAL 2,52 217 2,06

Costo de produccién por envase personal
sabrositos dulces (expresado en soles)

COSTOS CF_| Frutilla_[Chocolate
Materia Prima 0,224 0,224
Mezcla 0,057 0,074
Mano de Obra 0,157 0,157
Mat. Empaque 0,33] 0,330 0,330 |
Otros Gastos Fabricacién 0,028 0,028
COSTO TOTAL 0,80 081 |

Costo de produccién por envase familiar
sabrositos dulces (expresado en soles)

| COSTOS Frutill THE
Materia Prima CE 0,67=a~ ——N()?g;‘[la

Mezcla
0,171 0,117
Ma:lo de Obra 0,472 0,472 |
. Empaque 0,44 0,435 0,435
Otros Gastos Fabricacién 0,083 | 0,083 |
COSTO TOTAL 1793 1,83 | 1,78 |

. i
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

NOTA TECNICA 3
PROCESOS DE CALIDAD TOTAL O DE GESTION DE CALIDAD
METODOLOG[AS DE CALIDAD TOTAL O DE GESTION DE CALIDAD

En el afio 1993 ya hacia mds de una década de conocerse y llevarse a cabo actividades de mejorami

de calidad centrados en las metodologias de Deming y con aplicaciones de circulos de calida?ngifneo
en esa época una mezcla de fe y desesperanza en esta metodologia. La fe se basaba enta co~nﬁ istia
que infundian académicos y consultores como Juran, Crosby, Imai, etc. mas los avances de metodol
japonesas que se estaban llevando a cabo respaldadas por el Centro de Ayuda Internacional de Japén
en diversos paises. La desesperanza se veia alimentada por falta de aplicaciones verificables de progresos
realizados en empresas e instituciones Latinoamericanas, a pesar de que eran ampliamente conocidos
los resultados de Motorola, Goodyear y algunas empresas transnacionales que habian aplicado enfoques
relacionados tales como Justo a Tiempo, Mejoramiento Continuo o el método de las 5 Ss.

anza
Ogias

Ademas, el nuevo enfoque de reingenieria basado en el libro de Hammer estaba recién comenzando
en 1993 y muchos consideraban que este dejaba de lado los enfoques de calidad.

En Chile en 1995 consultores y académicos daban por pasada de moda la metodologia de calidad, sin
tener a(n ninguna aplicacién practica en empresas o instituciones publicas u organizaciones sin fines
de lucro. Por otra parte, en esa época se estaba en el proceso de creacion del Premio Nacional de la
Calidad de Guatemala que indicaba que el enfoque de calidad todavia estaba en ciernes y se perfilaba
no como una moda sino como un concepto permanente, tal como el de productividad. Sin embargo,
se produjo en ese aiio un renacimiento del movimiento de creacion del Premio Nacional de la Calidad
de las empresas en Chile liderado por lo que posteriormente fue el Centro Nacional de la Calidady
Productividad (CNPC), institucién tripartita conformada por los representantes maximos de la
Confederacién de la Produccién y el Comercio representada por los Sres. Walter Riesco y Pedro
Lizana; la Central Unica de Trabajadores (CUT) representada por el actual diputado Manuel Bus@sy
el Gobierno representado por el Subsecretario de Economia Sr. Oscar Landerretche. El Premio Naclor_m'
de la Calidad de las Empresas fue creado en Chile el afio 1996 y se concedié por primera vez el ano
1997, a favor de la empresa Compafifa Minera Disputada Las Condes, perteneciente al grupo E""‘°"'
El | de octubre en ceremonia oficial se entregd por segunda vez el Premio Nacional de Ja Calidad
las empresas, correspondiéndole en la categoria gran empresa a Metro S.A que opera
del Metro en Santiago. También, recibié el premio a la calidad en la categoria de em
la Empresa de Ascensores Schindler, S.A. y en la categoria de pequefas empresas © PYME, la emp
familiar, fabricante de muebles de San Felipe, INDUMAC.

el funcionamiento

presas medianas
resa

= ve ! . d
Elafo 1997 también se cres el Premio Nacional de la Calidad del Sector Pablico, habiéndose presentac®

cerca de 100 agencias piblicas a la primera convocatoria del premio, el cual fue entregado en ceremOS:
oﬁ.cial en la Gltima semana de octubre de 1998 2 Jas primeras instituciones publicas seleccionades o
guias y bases del Premio Nacional de la Calidad del Sector Piiblico fueron revisadas y le cc"'res")‘l"na ai
a la vez, actuar como asesor de [a Comisién Interministerial de Modernizacion del Sedor.PUb~lc ue
Centro Nacional de la Productividad, con lo cual se garantizé el traspaso de la larga exper jend
se aplicé al Premio Nacional de la Calidad de las Empresas.

cion
d tiene una larga trayectoria que se ha visto concretada en 2 sc::!d’d
0 ¢¢

En Chile el movimiento de calida

de los premios anteriores. Primero, se cres la Asociacién de Ja Calidad (ASCAL) que fue una
Aseguramie?

de expert®s ¢

lde éﬂ'l%r’esas que habian entrado al movimiento de la calidad, especialmente al de
a Calidad buscando lograr certificaciones ISO 9000 a través de la formacion
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Aseguramiento de Calidad. Ellos, con las empresas que representaban, comenzaron a hacer los primeros
Congresos de Calidad y a interrelacionarse con la red Latinoamericana y Mundial que existia en Calidad.
Posteriormente, el liderazgo del movimiento de la calidad en Chile fue tomado por el Centro de
Extension de la Universidad Catélica, el cual comenzo a convertirse en centro de formacion y
capacitacion en calidad, realizando varios Congresos de nivel nacional en que se daban testimonios
de las experiencias de calidad que se estaban realizando en Chile y también con invitados extranjeros
que exponian las experiencias en sus paises. Un diploma de calidad que en su tltima version se ofrece
como un postitulo en Ingenieria de Calidad ha existido desde 1992 en la Universidad de Santiago de
Chile el cual se ofrece con 380 horas académicas con clases entre abril y diciembre, y clases los martes,

miercoles y jueves de 18:30 a 21:30. Este programa ha ido derivando de ser un programa de
Aseguramiento de la Calidad a uno de Gestion de Calidad.

Actualmente, se esti creando un programa con aval internacional sobre Gestion de Calidad en la
Universidad Diego Portales el cual seré ensefiado por profesores de la Universidad de Navarra en
Espana, expertos chilenos de la calidad y con patrocinio de empresas chilenas. El objetivo de este
programa es llegar a ser un diplomado que integre todas las experiencias que se han reunido en el
avance hacia la calidad y competitividad en Chile y en el extranjero.

Entre otras experiencias destacables estin los esfuerzos del sector piblico en el desarrollo'de la
calidad. El Ministerio de Salud desde 1990 cre6 un programa de calidad iniciando la fov:macit?n de
promotores de calidad, llegando a tener cerca de 4.000 promotores formados, los cuales estan haciendo
esfuerzos en cada unidad de salud a través de procesos de mejoramiento continuo. El sector salud
ha sido un drea pionera en la celebracion del mes de la calidad correspondiendo a diversos congresos
que se establecen a lo largo de todo Chile para dar cuenta testimonial de los avances y'|4°8r°5
realizados en el sector salud. A raiz de estar llevando adelante un proyecto de invesd;aC{O" del
Departamento de Investigacion de la Universidad de Santiago de Chile (DICYT) se ha podld.o ilustrar
con dos casos, el Hospital de Buin y el Hospital de Quillota, como algunos de los ejemplos de "“,n_mm
de calidad que se estan dando en el area de salud. Muchas de estas instituciones de salud participaren
en la convocatoria del Primer Premio Nacional de la Calidad del Sector Publico.

Esta conjuncién del modelo de mejoramiento continuo llevado adelante por el propio r"_i'““'e”o -
Salud y el modelo de Gestion correspondiente al Premio Nacional de la Calidad son etapas Wﬂnm
para producir un mejoramiento de la gestion de los servicios de salud y por otra parte pHenen
punto de convergencia y complementacion muy importante, correspondiendo el primero, 3 una
aproximacion mds micro y el segundo,a una concepcion macro.

A través de la metodologia de escritura de casos, se esti llevando a cabo un proy de i .'::
que consiste en seguir de cerca la experiencia de cinco instituciones del sector P“blfcz Yh‘::on
experiencias de empresas privadas que estin en el proceso de mejora de calidad, comparan do d.Esto
empresas e instituciones equivalentes que no se encuentran dentro de los enfoques deicalicacs

ituciones
con el objeto de deducir conclusiones relevantes para el desarrollo de las empresas € Institucio
en Chile.

y OR
MODELOS DE LOS PREMIOS NACIONALES DE LA CALIDAD DEL SECT
PRIVADO, PUBLICO Y DE LAS ISO 9000

A continuacién se presentan y resumen tres modelos de efectividad organizacional. ! primero, (e_;d:‘
modelo del Premio Nacional de la Calidad del sector privado que se aplicé por primera vez ‘,';m o
el afio 1996, obteniéndolo la empresa minera Disputada Las Condes. Las variables que ‘°::'°“’°s
premio son: Liderazgo, Planificacién, Organizacion y Recursos Humanos, Informacion. ’
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Proteccion del medio ambiente y Accidn social, Servicio a Clientes Y Resultado P
cuanto al segundo modelo, el Presidente Frei ha hecho publica la creacig o
Calidad en el Sector Pablico, el cual se atendra a patrones muy similares a aquel de|

Finalmente, muy relacionado a los dos modelos anteriores de los premios del| secto,.e §e$tor Privado,
se encuentra el tercero que es el modelo de las ISO 9.000. Se hace una presentzcic'::::'lco Y Privade

bases de cada uno para aclarar el ambito de competencia, similaridades y diferencias deSUn:da de Ja
ca
ellos. 3.Uno de

OF otra paree
n del Premijq Naciong d-eeln
cl

PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD DE SECTOR PRIVADO

A continuacion se presenta en forma grafica el modelo de las ocho variables de Premio Nacj

la Calidad, que tal como se decia anteriormente, llevo un proceso de 10 afios de definicion e:r(,:a}l,_de
habiéndose lanzado por primera vez en octubre de 1996 y entregado por primera St ab”:le.
1997 a la Empresa Minera Disputada Las Condes. il de

El esquema siguiente presenta los ocho criterios
de evaluacion considerados, mostrando como los siete
primeros confluyen en el criterio
“resultados de la empresa”

Liderazgo
compromiso de la
ireccion

Compromisos y
desarrollo de las
personas de la
organizacion

Satisfaccion de
los clientes

Resultados

Gestion de calidad y
Productividad de los
Procesos

Proceso de
planificacion

Sistema de
informaciénpara la
Gestion de calidad

Contribucién social
y Preservacion del
medio ambiente

PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD DEL SECTOR PRIVADO
izacion con el
permanente de todos los procesos de Iadorganélz:rio" Jerazgo
i las expectativas de los usuarios. Ello requiere de un L
de los leffes. de pllaniﬂca:ién constante para lograr calidad, de recoleccién de datos Y suenalls:e P:m
;urtr‘a; ; Omacie‘,} en informacién, de trabajo en equipo como cultura en la organizacion );nﬂ'nuo.
efin da :riem:clon de servicio al cliente. La filosofia basica se centra en el mejoramie".w ;
a traves de construir dentro de los bienes y servicios que produce la organizacion: Iy calchEs

La‘calidad se basa en el mejoramiento
objetivo de satisfacer, Y ojald exceder,
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El significado de participar en el proceso del premio, impulsa a fa empresa participante 2 ver en si
misma una serie de caracteristicas que dicen relacion con una gestion de calidad, en el sentido de que
puede servir para visualizar dreas no consideradas antes,y por otro lado para documentar y sistematizar
acciones que ya se estén realizando para reforzar el proceso de mejoramiento continuo.

El premio tiene grandes implicancias, las que incluyen no solamente a los participantes y 2 los que s.e
interioricen en el tema, a través de la realizacion de ejercicios practicos, del conocimiento o estudio

de sus documentos, sino que ademas, significa colocar el énfasis en la calidad global de la nueva empresa,
como una prioridad de su desarrollo.

VARIABLES O CRITERIOS DE EVALUACION DEL PREMIO:

: S o 57 5 paod Cxikicg 3 iterios
Las variables o criterios de evaluacion del premio se indican a continuacién, definiendo los sub criteri
y puntajes que cada variable incluye:

[1. LIDERAZGO (150 PTOS). ____:::l

Este criterio evalGa el compromiso e involucramiento explicito de la direccion superior con la Callfai
y satisfaccion del cliente como estrategia corporativa. Examina la presencia de los conceptos.de cali z =
mejoramiento continuo y satisfaccién de clientes en los valores y mision de la empres2: mslyy:ﬂ %
su gestion y transmision directa a la totalidad de ésta. En resumen, se examina la participacion dé

direccion superior como lider del mejoramiento continuo de toda la organizacion-
Las subvariables de este criterio son las siguientes:

1.1 Direcciéon Superior (75 ptos).

Describe el liderazgo de la direccion superior, su compromiso, paru'cipacién
desarrollar y mantener un enfoque al cliente y un ambiente intern

1.2 Valores y Principios de la Empresa (40 ptos)

iente la
D ib ‘ SR q ue al cliente Y
escribe como los valores Y principios de la empresa son consistentes con el enfoq

: evalia y
Sie < 2 ) como se
gestion de la calidad; cémo ellos se proyectan a todos los niveles de la empresa y
refuerza su internalizacion.

1.3

ly apacidad para

personal e
o de excelencia en calidad y servi

tid resa (35 ptos)
Gestién para Lograr Calidad en Toda la Empresa ( = daiTderazeo Y

Describe como la empresa integra los valores de calidad en la gestion diaria a
la supervision, en todas sus unidades.

[z. SATISFACCION DE LOS CLIENTES (180 PTOS)

ctos Y
. s . fentes con los produ

Este criterio examina la evolucién y los niveles de satisfaccion de los cll.ihﬂu: s erimientos ¥
servicios de la empresa. EvalGa también como la empresa identifica y s.iﬂ C g xeqhn empresa de
expectativas de sus clientes en cada uno de sus segmentos, el conocimiento qU tiene o

isfaccion del
y % 2 g o8 enla satisface
sus clientes y como éste se traduce en acciones que impactan positivamente

ellos.

Las subvariables de este criterio son las que siguen:
2.1 Expectativas de los Clientes (25 ptos)

de
como futuros,
Indica como la empresa identifica requerimi y expectativas, tanto presentes
los clientes.

2
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

2.3 Estandares de Servicioy Compromiso con los Clientes 25 Ptos)

Describe como se determinan y actualizan los estandares de calidad de sus Servicios y prog
ro UCtos
Y|

cémo son aplicados para obtener una optima relacion entre em%

2.4 Medicién de la Satisfaccién de los Clientes (20 ptos) T |
Describe la forma en que la empresa mide la satisfaccion de sus clientes; cénm
para establecer planes de mejoria dirigidos al incremento de la satisfaccion de los clientes " resmm-on ‘
monitoreo del impacto efectivo de estos planes. Pectivo |

2.5 Resultados en la Satisfaccion de los Clientes (65 ptos) =g |

Resume la tendencia en la satisfaccion/insatisfaccion de los clientes de Iaimg,jm\
de respuesta de clientes,

indicadores |

\.
3, COMPROMISO Y DESARROLLO DE LAS PERSONAS Y LA ORGANIZACION
(150 PTOS).

Este criterio examina como la empresa estimula y desarrolla la capacidad de sus trabajadores para
lograr los objetivos de calidad y sus resultados globales. También analiza la estrategia para constryir
y mantener un ambiente de participacion y de mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores,
con miras a su propio crecimiento personal y al de la organizacion.

Las subvariables de este criterio son las siguientes:

3.1 Organizacién y Gestion del Personal (20 ptos)

Describe como las politicas y planes de gestion del personal contribuyen a materializar los planes de
calidad y los resultados globales de la empresa.

3.2 Educacién y Capacitacion (30 ptos)

2| 2 N . . . . s . H |
Describe como se determinan las necesidades de educacion y capacitacion en calidad que necesita |
el personal en todas las areas y niveles de la empresa, y como se utilizan los conocimientos, habilidades

y actitudes desarrolladas.

3.3 Desempeiio de los Trabajadores y Reconocimiento (20 pfos)

Describe cémo los procesos de desempeiio, reconocimiento, promocion, compensacion, premios ¥

retroalimentacién apoyan el cumplimiento de los objetivos de calidad y resultados globales de la
empresa.

‘/
3.4 Participacién de los Trabajadores en el Proceso de Calidad y de Maximizar
los Resultados Globales de la Empresa (30 ptos)

: — - ro
Describe los medios disponibles para que todos los trabajadores contribuyan efectivamente al log

t i s 5 i ales
de los objetivos de calidad y resultados globales de la empresa. Resume las tendencias y piveles acHy
de esta participacion.

3.5 Calidad de vida en el trabajo y relaciones laborales (30 ptos) - =
Describe cémo la empresa mantiene un ambiente de trabajo que conduzca al bienestar'y Pedeccwn;;zlce la
de todoi sus trabajadores; cémo protege su salud, su seguridad y su calidad de vida..Esm e
percepcion de los trabajadores respecto a la empresa en el tema. Resume las tendencias ¥
actuales de los indicadores de clima laboral, .
3.6 Seguridad y Prevencié

Yy n de riesgos (20 ptos). variaciones

Describe las caracteristicas del Sistema Preventivo destinado a mantener bajo control s Se debe
que puedan presentarse en las condiciones de trabajo y seguridad que realiza la empre;:- uridad:
tener presente que la Calidad y Productividad no pueden existir en forma separada de la 38
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4, PROCESO DE PLANIFICACION (70 PTOS). l

Este criterio examina el proceso de planificacion de la empresa y como los requerimientos c'laveslde
calidad son integrados en el proceso de planificacion de negocios. También se examina como los
requerimientos de calidad y desempefio estin presentes en todas las unidades.

Las subvariables de este criterio son las siguientes:

4.1. Desarrollo de la Planificacion (35 ptos).
Describe el proceso efectivo y regular de establecimiento y modificacion de metas y objetivos y planes '

a corto plazo.

4.2. Despliegue y Mejoramiento del Proceso ((35 ptos).

T 6 de
Describe el ambito de despliegue del enfoque propuesto para la planificacion, principales métodos
evaluacion y mejoramiento del proceso.

5. GESTION DE LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD DE LOS PROCESOS (l15|
PTOS).

o : " i ” idad del diseno,
Este criterio examina en detalle los procesos sistemiticos de la gestion de la cal@a s
<o § . i iento 2
produccion y entrega de productos, servicios y operaciones y como logra su me;oﬁﬂ; los clientes ¥
. A ; A i os cli
Examina también los niveles de calidad de la empresa en relacion a las expectativas e

o5 . ¢ iy res y la posicion
a la operacion del negocio. Toma en cuenta la calidad de su relacion con los proveedores ¥ 12 p
de la empresa en relacion a su competencia.

Las subvariables de este criterio son las siguientes:
= 3z " tos).

5.1 Disefo e Introduccién de Productos y Servicios de Calidad (35 ptos) -

: P z . v rvicios nuevo

Describe el proceso de disefio y en qué forma son introducidos los productos ¥ SCI < requerinientas

' : ) : o
perfeccionados los existentes,y como se mejora este proceso de modo de cumplir con
claves de calidad tanto en productos como en servicios.

5n, Servicios
5.2 Gestién de la Calidad y Productividad de los Procesos de Produccion,
y Entrega (50 ptos).

icios, de
< " i jenes y servicios,
Describe la gestion y las normas de los procesos de produccion y entrega deb Y

: i continuo
fei : 4 ¢joramiento
modo que los requisitos de calidad actuales sean alcanzados y como se logra el mej

de ellos.

5.3 Calidad de los Proveedores (25 ptos) ey servicios
: e Y3

Describe de qué forma se asegura, evalia y mejora la calidad de los materiales, compon

entregados por los proveedores.

5.4 Documentacién (15 ptos).

- fask !liﬂ'ms
Describe la documentacion y otras formas de preservacion y mﬁe@@
a facilitar el aseguramiento, la evaluacion y el mejoramiento de fa calidad.
[6. SISTEMA DE INFORMACION PARA LA GESTION DE CALIDAD (65 PTO%)

en
Este criterio examina el alcance, validez y utilizacion de los datos y como W:mmmﬁdad y
informacién para apoyar el mejoramiento continuo de los procesos y s para mejorar
mayor competitividad.Analiza ademis la estrategia de recoleccion de datos y su relevancia
la orientacién al cliente, los productos, servicios y eficiencia operacional de la empresa.

- e
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Las subvariables de este criterio son las siguientes:

6.1 Alcancey Gestién de la Informacién (15 ptos)

Describe los datos e informacion que la empresa utiliza en la planificacion, gestion
calidad y los métodos empleados para asegurar que estos datos e informacis
confiables, actualizados y de facil acceso.

6.2 Comparacion Competitiva y en Referencia al Mejor (20 ptos).

Describe el enfoque que utiliza la empresa para seleccionar datos e informacion que Te permi
establecer comparaciones relevantes con los meiore.s del mercado, en apoyo a la planificacién, eValuacié:
y mejora continua de a calidad y eficiencia operacional.

6.3 Analisis y Uso de los Datos del Sistema de Informacion de Calidad ydela
Comparacién Competitiva (30 ptos).

Describe como se analizan y usan los datos proporcionados por el sistema de informm
de la empresa, para apoyar sus objetivos operacionales y de mejoramiento continuo.

Y evaluacign dely
N sean relevange,
)

7. CONTRIBUCION SOCIAL Y PRESERVACION DEL MEDIO AMBIENTE (75
PTOS).

Este criterio examina los planteamientos y acciones de la empresa con relacion a la calidad de vida,
el medio ambiente y la proteccion de los recursos naturales, y su concordancia con las necesidades
y expectativas de la comunidad en general.

Las subvariables de este criterio son las siguientes:

7.1 Impacto Ambiental (25 ptos).

Describe los procesos, sistemas y tecnologias de la empresa que afectan o contribuyen a la presenvadon
y mejoramiento del medio ambiente y al aseguramiento de que sus productos, servicios u operaciones
no darien el entorno y la calidad de vida de sus vecinos.

7.2 Proteccion de los Recursos Naturales (25 ptos).

7 : = . i6 dos
Describe los procesos, sistemas y tecnologias de la empresa que contribuyen a la proteccion L
los recursos naturales.

7.3 Contribucién Social (25 ptos).

& e H i 0 fos
Describe las actividades y aportes que la empresa realiza en beneficio de la comunidad, por sob
requerimientos legales vigentes.

8. RESULTADOS DE LA EMPRESA (185 PTOS).

ue reflejan

Este criterio examina los niveles y tendencia de los principales indicadores y mediciones qformadé“

los resultados globales de la empresa en los dltimos 3 a 5 afios. También examina esta I
comparada respecto de sus competidores relevantes, dentro y fuera del pais.

Las subvariables de este criterio son las siguientes:

8.1 Resultados Operacionales y Financieros (65 ptos).

- eno
Resume [os resultados y tendencias de los indicadores clave usados para evaluar el desemP
de la empresa.

glob3|
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8.2 Resultados en la Calidad de Productos y Servicios (30 ptos).

Resume los resultados de mejoramiento y los niveles actuales de calidad, para los aspectos claves de

productos y servicios. Compara los niveles de calidad actuales de la empresa con respecto 2 aquellos
de la competencia relevante.

8.3 Resultados en Calidad de los Procesos de Negocio y Servicios de Apoyo (30
ptos).

Resume las tendencias seguidas en el mejoramiento de la calidad y de los niveles actuales en calidad
para los procesos administrativos, operacionales y servicios de apoyo.
8.4

Resultados de la Satisfaccién de los Empleados (40 ptos)

[ Resume los resultados y tendencias de la satisfaccion y bienestar del personal. :
8.5 Resultados en la Calidad de los Proveedores (20 ptos)

: n ; rvicios. Compara
Resume las tendencias y los niveles de calidad de sus proveedores de productos y se -
la calidad que éstos entregan con la de sus competidores relevantes dentro y fuera del pais.

PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD DE LOS
SERVICIOS PUBLICOS

El Presidente de Chile anunci la creacién de un Premio Nacional a la Calidad de los Servicios Puth°lS'
del pais, con el motivo de estimularlos y distinguirlos por sus esfuerzos permanentes por en:rcglam
prestaciones de calidad a sus usuarios.A la vez, se busco construir un elemento efectivo que P'e"“'uc
medir el estado de la gestion de calidad que los Servicios Publicos implementan, y ser und (o
oriente a todas aquellas instituciones que inicien un proceso de calidad en su gestion-

La calidad se basa en el mejoramiento permanente de todos los procesos de la orgamz:sc:c:lr:jc’:‘;g‘:)|
objetivo de satisfacer, y ojala exceder, las expectativas de los usuarios. Ello requiere deun clnro‘ |l'sies >
de los jefes, de planificacion constante para lograr calidad, de recoleccion de da.ws y su anal :ﬁmzién
su transformacion en informacién, de trabajo en equipo como cultura de trabajo €0 o °T“‘miem
y de una definida orientacion al servicio del usuario. La filosofia basica se centra e _el rf‘-eloh calidad.
continuo, a través de construir dentro de los bienes y servicios que produce la organzaciof

e en
famt ik e - cibn participante a ver
El significado de participar en el proceso del premio, impulsa a la organ'uﬂonrzad enpel sentido de

s . Al ; = 6 a
si misma una serie de caracteristicas que dicen relacion con una gestion de c:l a;a Socmentar Y
que puede servir para visualizar areas no consideradas antes, y por 0t ldolp

RTINS
: 5 : ; : 50 de mejoramier
sistematizar acciones que ya se estén realizando de manera tal de reforzar el proce:

continuo.

DAD DEL
CRITERIOS DE EVALUACION Y PUNTAJES DEL PREMIO DE LA CAL!
SECTOR PUBLICO

3 en
s Sy % 26 o g . ceptos que figuran

Los criterios de evaluacion tienen el propésito de mostrar un conjunto d‘_c"“s enu-eqlos diferentes

gestion integral de calidad. El siguiente grafico muestra las principales R‘K_':l'.‘:os.

criterios de evaluacion del Premio Nacional a la Calidad de los Servicios Publicos:

7~
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Informacion y analisis

—>| PLANIFICACION iz ) L S St s
: XL SATISFACCION R
J DEL USUARIO =
2 DESARROLLO :
; — | DELAS s ]

<— | PERSONASY LA A T—— .
A ORGANIZACION BRACHt e L
é Y EL MEDIO A

ENT

O | —| GESTION DE LA pa ¥ AMBIENTE 8

<«— | CALIDAD — |

I. Liderazgo y compromiso de la direccion (100 puntos).

Este criterio examina cémo los maximos responsables estan involucrados en crear, asignar recursos,
sostener y apoyar valores de calidad y en conducir a la organizacion hacia la excelencia. Es decir, se
analiza el nivel de compromiso y la vision de la direccion en el disefio de un sistema de calidad y las
herramientas necesarias, incluyendo la prictica de valores y acciones concretas de la gestion de calidad.

2. Satisfaccién del usuario 170 puntos).

Aqui se examina el conocimiento y la habilidad de la organizacion para detectar y cumplir con has
expectativas y necesidades del usuario. Se evalian los procesos actuales destinados a conocer al usuario
Y sus necesidades y la percepcion publica de los servicios entregados por la organizacion.

3. Desarrollo de las personas y la organizacién (170 puntos).

Este criterio examina los esfuerzos realizados por la organizacién en crear un ambiente que priV!IIEZ‘e
la participacién de los funcionarios, el despliegue de su creatividad, la interaccion de cooperaciony
colaboracion en el mejoramiento de los procesos y de la entrega final de servicios, incluyendo I:s
esfuerzos para potenciar y desarrollar las capacidades de sus funcionarios.Adems, considera el estado

: : ; RIS iveles
de las relaciones laborales, el nivel de compromiso de los funcionarios con la institucion y los ni
de seguridad laboral.

4. Planificacién Estratégica (150 puntos).

i % e ir y lograr
Aqui se evallan los procesos de planificacion desarrollados por la organizacion para definir /S
los objetivos estraté,

: > S NS 7 jentacion
81cos, operativos y financieros que se ha propuesto la institucion, segun la ori

e 2 ? i Janes @
de las politicas mis generales vigentes. Se incluye ademis, el proceso de generacion de los p |

; 2 dos.
corto, mediano y largo plazo relacionados con la mantencion o mejoramiento de los servicios entregd
00
5. Aseguramiento de Ia c ados (1
alidad tos entreg
puntos). de los servicios y/o produc

Jidad
i o rar lac2

m e i n para asegy

aticos utilizados por la organizacion p: | control de los

Uctos y servicios involucrados. Se evaliia ademas, € /o product®®
ntinuo, de modo de asegurar la entrega de servicios
© eficiente de los recursos de la institucion.

B

Este criterio examina los procesos siste
de los distintos Programas, prod
Procesos y su mejoramiento co
que satisfagan al usuario, y el us



RECONVERsION CoMPETITIVA DE EMPREsas

Sk acién y andlisis (70 puntos).

ina la efectividad, alcance, validez, andlisis y utilizacion de los datos
c&ﬂons'i‘derados en la gestion de la organizacion. Determina cémo éstos son pertinentes 2l tipo de
nstitucion y a Sus Propositos, y si permiten mejorar permanentemente |

: A Os procesos para alcanzar la
iipeesoh del usuario, el bienestar del personal y una adecuada utilizacién de los recursos disponibles.

y de la informacion que son

7. Impacto sobre la comunidad (70 puntos).

Este criterio examina los esfuerzos de mejoramiento realizados por fa organizacion en relacién a su
entorno natural y social. Como trabaja por afectar positivamente su entorno y cémo mejora sus
distintos procesos para ello. Se incluye el analisis de los diversos esfuerzos realizados para preservar
¢l medio ambiente y la conservacion de los recursos, e incluso, la conducta ética de la organizacion
traducida en acciones concretas.

8. Resultados (170 puntos).

Este criterio examina los niveles de calidad y el mejoramiento de la calidad obtenidos en base al analisis
de la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los usuarios, y al andlisis de las distintas operaciones
de la organizacion. Ademas, este criterio incluye el analisis de los niveles actuales de los servicios
entregados, a través de las comparaciones con otros proveedores del mismo servicio o servicios
similares.

2.4 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD
SEGUN EL SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DE LA NCh-ISO
; 9004.

El sistema de aseguramiento de la calidad corresponde a un proceso mis técnico y parcial que el

correspondiente al de gestion de la calidad de los premios nacionales de la calidad, descritos

anteriormente. En este proceso el interés primario de toda organizacion es por la CALIDAD de

Productos y servicios. Asi, se establecen controles orientados 2 prever deficiencias ‘de CALIDAD,

dentro de una gestion segln la actividad y el producto o servicio que s¢ of¢ce.AQU:, el sxftem:lde
i CALIDAD debe satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, mientras =€ Prosages s
i intereses de Ia organizacion.

< s ; g
A continuacion se enumeran los aspectos principales que abarca un proceso de asegurar de
calidad segiin las normas 1SO 9000.

RESPONSABlLIDADES GERENCIALES
ser definidas por el mas aite

s o it Los chjetivas e CALIDAD
[ el y deben ser consistentes con las otras politicas de 12 ‘_,rg::bfz:muon un sistema de CALIDAD
considerar costos y deben ser particulares. La gerenci

e cesos y recursocs.
Que comprenda Ia estructura organizacional , respons2bil 4

I 28“ la perspectiva de Ia direccién, las politicas de CALDAD e
i

PR'NCIPIOS GENERALES DE UN SISTEMA DE &/

: 2 .omadas con fa calidad ge un producto
S%de CALIDAD se aplica en todas fas ribuyen 3 fa CALIDAD deben ser id
! € interactiia con elfas. Las actividades que

'i\__,/”f

PER T e ——
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y documentadas y el sistema de CALIDAD debe tener una estructura definida con
y de comunicacion. Ademis, deben ser suministrados los recursos necesarios, 3
programas consistentes con los objetivos generales de la organizacion.

lineas de Aty

; ri
través de pla g

nes y

De una manera simple y sencilla, se deben identificar los procedimientos que pueden afec

gestion de CALIDAD, documentindose ordenadamente todos los elementos, requisitos y djs f:r'
de un sistema de calidad, entre otros. Manual de calidad, Planes de calidad, Plan de auditori dPe : si
de calidad, y sistema de evaluacion por parte de la gerencia. s

A un
Ciongs
istemg

COSTOS RELATIVOS A LA CALIDAD

Existen costos operativos de CALIDAD y costos de aseguramiento externo de calidad, Los directivos
deben estar informados de los costos de CALIDAD y deben hacerles un seguimiento.

CALIDAD EN EL MERCADEO

La calidad en el mercadeo se inicia con la determinacion de requisitos de CALIDAD para el producto
considerando las necesidades del producto, su demanda y los requisitos del consumidor. Esto implica
establecer una resefia del producto que son los requisitos, expectativas, etc.. Igualmente se deben
establecer los mecanismos de retroalimentacion y monitoreo de la informacion pertinente a la
CALIDAD de un producto o servicio.

CALIDAD DE ESPECIFICACION Y DISENO

Las funciones de especificacion y disefio deben traducir las necesidades del cliente desde la descripcion
del producto hasta especificaciones técnicas de materiales, procesos y productos.

Debe existir una planificacién y objetivos en cuanto al disefio y las especificaciones. La gerencia deblem

isen ificacié eza
establecer programas de disefio por fases, definiendo puntos de verificacién acordes con la natural
del producto.

Los aspectos de CALIDAD del disefio deben establecerse sin ambigiiedades, considerandose fa ag.u t::

para el uso del producto y la prevencion del mal uso. Deben especificarse los métodos de me 'f:I;es

Y ensayoy los criterios de aceptacion aplicados para evaluar el producto y el proceso, durante o

de disefio y fabricacién del producto.

Los resultados de todos los ensayos y evaluaciones deberian estar documentados regularmente dura:;:

el ciclo de pruebas de calificacién. Al concluir cada fase del desarrollo del disefio, debe reahurseca

evaluacién formal, documentada, sistematica y critica de los resultados del disefio, Panjc‘ipan“ er;izad’-

; na representantes de todas las funciones que afectan la CALIDAD en la fase que estd Slen‘ljod;e:s als

n:g:; ;&:’l‘:;p::;:a :‘:II:J t:a;e de' disefio y al producto, deben considerarse elemento swr: :e servido
) : el cliente, a las especificaciones del producto y a los reque!

¥ a las especificaciones de proceso.

istemd
damente- El sistem™

Los resultados de [a revision final st o "
c
de prodd

de CALIDAD deberia consid
infraestructura de campo son

del disefio deben ser documentados apropia
rar una revisién, para determinar si la capacidad
adecuadas para el producto nueyo o rediseiiado.
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CALIDAD DE LOS SUMINISTROS

La compra de suministros debe ser planeada y controlada. El programa de CALIDAD para ¢l
aprovisionamiento debe incluir elementos de seleccion de proveedores calificados, disposiciones para

solucionar conflictos de calidad, controles y registros de calidad de recepcion. Deben existir requisitos
para especificaciones, planos y ordenes de compra.

CALIDAD EN LA PRODUCCION

La planificacion en las operaciones de produccion, debe asegurar que éstas estén bajo condicicnes
controladas en la forma y secuencia especificadas.

Deben documentarse las disposiciones sobre practicas comunes que se aplican en la unidad de
produccion.

La verificacion de los procesos de produccion debe incluir material, equipos, sistemas y programas
de computacién, procedimientos y personal.

Dentro de la CALIDAD en la produccién, se deben considerar los suministros, servicics y condiciones
ambientales.

CONTROL DE PRODUCCION

El espiral de CALIDAD involucra el control de calidad en el ciclo de manufacturas. Esto implica congrol
y seguimiento del material, control y mantencion de los equipos, procesos especiales, documentacion:

control de los cambios del proceso, control del estado de la verificacién y control de materiales 70
conformes.

VERIFICACION DEL PRODUCTO

Este aspecto comprende la entrada de materiales y partes, la inspeccién en proceso y la verificacion

del producto final. Las deficiencias o desviaciones se deben informar, reprocesar o reparar. Los productos
modificados deben ser reinspeccionados o reensayados.

OIS
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CAPITULO V

CASOS DE ESTUDIO ~ TERCERA PARTE

En este capitulo final, se presentan los casos ALBOR S.A. y SCHAF-LEDER. Se recuerda que todos los casos
estudio presentados en el presente libro se escribieron en base ala iencia de boli Sin

P |
de manera deliberada se disfrazaron los casos a efectos de precautelar la confidencialidad de la identidad mvd
las empresas. Por tanto, los nombres, regiones y otros datos de referencia no obedecen necesariamente a 14 realidad.
Se adjunta una nota técnica que explica las “Técnicas de Reflotamiento Empresarial”, con el propésito de ofrecer
al lector material académico relevante a ambos casos.

ALBOR S.A!!

El Ing. Rodrigo Silva, Gerente General de la empresa Alimentos Licteos y Balanceados del OnenteI
Sociedad Anénima (ALBOR S.A.), se dirigia a la empresa en su automovil y mientras observaba el
paisaje tipico de la Ilanura, meditaba sobre los resultados del informe que recibiria en el transcurso
del dia, referido al Programa de Reconversién Competitiva en el que participaba su .empre_Si'l hace un
afio como una de las primeras seleccionadas, debido a su potencial y la predisposicion positiva de 'los
accionistas hacia el Programa. El informe era importante porque guiaria las decisiones que Rodrigo
deberia tomar para enfrentar la dificil situacion que atravesaba la empresa.

La Confederacion de Empresarios Privados de Colombina (CEPC) con co-ﬁnancnam.lgn.:::e ':
Corporacién Andina de Fomento (CAF), a finales del 2004 creé un Centro de Competitivi ad ql‘:ls
apoyaba el desarrollo de politicas y programas orientados a mejorar el perfil competitivo €€
empresas colombinas en los mercados externo e interno.

Dentro de ese contexto, Osvaldo Garnica Gonziles, Ingeniero Quimico de meui?"_ o8 ur:::;lﬂll:
trayectoria laboral, fue contratado por la CEPC como consultor independiente e inicio st e A
enero de 2005 revisando la informacién correspondiente a la empresa y e'_s“wr.endz que fue
desenvolvia, haciendo uso del método propuesto en el capitulo 2 del presente libro, melwa':an de
construido en base a la propuesta del Lic. Felipe Ortiz, asi como valiosos aportes dela
Exportadores (CADEX) y de la CEPC.

i e
Para la elaboracion del diagnéstico utilizé un cuestionario de 561 preguntas que Post.en:r:;:::‘:s
permitieron identificar las dreas potenciales de mejora, lo que involucraba gestion empr{%ﬂr:o;“miemo
y controles internos, procesos industriales y otros elementos que harian eficsence el func| e
de la empresa; subsiguientemente pas a la elaboracion de un plan estratégico para h“:lr e
adversidades que entorpecian el accionar de ALBOR S.A., concluyendo en un Plan de etg‘fxto S
alto contenido de estrategia y vision de mediano plazo, incorporando informacion de coneri dos e
competencia, de oportunidades y amenazas, en el cual se cuantificarian los montos Lequrminén i
efectivizar las tareas planificadas, tendiente a efectivizar la reconversion de fa empres3, dete
consecuentemente los resultados econémicos emergentes de dichas tareas.

; D.basado en los Planes
| Este caso fue escrito por Carla Rodriguez, MBA, bajo la direccién del Profesor Carlos R. u“’" Ph, DCenW de Integracion”
de Reconversién Competitiva de empresas bolivianas, producto del Proyecto“Centro de Compettividad y

B, 5 clases antes que
ejecutado por la CEPB y la UPB con financiamiento de la CAF, para fines de ser tratado como discusion en
indicar el traamiento correcto o incorrecto de una siuacion administrativa. Agosto 08 de 2006.
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ANTECEDENTES

OR S.A. fue fundada en 1993 por el Ing. RoFIrigo Silva Sa.lifma's' Y el Dr. Javier g
La empresa ALB : industriales en mayo de 1994 mediante la adquisicién de |3 Planta
Inicio sus operzc,'or‘esblnleche de vaca, raciones alimenticias para animales y harina de sor2 En o
la que se industnal_rmdeauna bateria de cuatro silos y un extrusor para una produccién de 3T e
se real'm:’el T?:I?:oceso de produccion de harina integral. En el afo 1997 |a instalacion il
mejorando 2 = i ada y aceite virgen de soya, complementindose con un secyq
destind a la produccion de harina prens .
de harina.

Iva Costag
Wariun en

6 con el objeto de industrializar la produccion de la gr"ania le_chera “laVaquita”,
ALBOR SA. ik CTINA",y elaborar alimentos balanceados para la granja porcina “ANDALUC|-
|;:erteneCle,“ff'= a"LA ‘ ta'gan vinculados familiarmente y formaban un grupo empresaria| e cuatro
y “LaVaquita”. Sus soFlOS escomercides y productivas que realizaban eran complementarias, inter.
empresas. Las r.elac‘zne:ndientes entre si, estas se concentraban en el area comercial, administratiya
empreS?nale;;:::oeuﬁ‘ grupo econémico cerrado que operaba bajo la modalidad de transferenciag
Z:: Zr;c.'.lleujl;ai;idad cruzada de los productos procesados.

OR S.A.administraba LACTINA, ademas de dotarla de raciones alimenticias transferidas al costo,
admin : .

'Ati:mos a precio de compra, pago de veterinarios, pago de las planlll_as fie personal y otro: g‘astﬁs

e cesarios para la operacion de la granja. Estas actividades eran retribuidas con entregas de leche

nes

i ion en la granja sin
mediante conciliaciones contables, a un precio resultante del costo de produccion en la granj
ningun recargo.

La planta de Alimentos Balanceados producia las raciones alimenticias requlerldas Zor;?-cciz:‘:a::o;\;’::::
ANDALUCIA, a un precio equivalente al costo mas el 10%. Por su parte la gr‘a?l 26" ol o
cerdos faenados al “Proyecto Embutidos”, propiedad d‘f‘ ALBOB._L;\ comercia !zaaderm"s i
estaba a cargo de ALBOR S.A., asi como la administracion y log.nstlca de Iz{lgre{n|a;s waic

los costos operativos y financieros que eran compensados mediante conciliacion:

S.A, los
La empresa agricola TEQUENDAMA producia granos oleaginosos y cer?ales para ?:SBaoartn e
cuales eran destinados a la produccién de raciones alimenticias que vendia a IaN eDn/;idA coRIpses
equivalente al costo mis el 10%. Por su parte ALBOR S.A., abastecia a TEQUE ; adr;ﬁnism"d" y
como semillas, agroquimicos, combustibles y pago de las planillas de personal,

i frente
: - : dos y haciendo
comercializando los granos no consumidos por la planta de alimentos balanceados y
a las erogaciones de costos operativos y financieros.

; rcentajes:
= B " < ando en po -
Con el transcurso de los anos, la composicién accionaria de la empresa fue vari
pero no en la némina de los s

NS o Gabriel
ocios. Estaba constituida el 98,21% por la familia Silva y un so¢
Rios con el 1.79 % de Ia acciones,

oto de su negocio:
Las instalaciones industriales en las cuales ALBOR S.A. procesaba los producfos ol-‘hletl‘;S inmediaciones
S Sneontraban localizadas en dos predios, distanciados 30Km. El Predio N° | ubicado en
de la ciudad de Warique ubica

= ba ubicado €'
da a 30Km al Norte de Bogotina y el Predio N° 2 esta
el Parque Industrial de Santa Rita.

: : ticinios,
La Planta Warique procesaba cinco lineas de productos, en las instalaciones de lac
alimentos balanceados,

. omel
La planta de acticinios procesaba cuatro tipos de productos lcteos €
en el mercado de Santa Rita bajo la marca “Purita”.

harinas Y

R .
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La planta de harina de soya procesaba tres productos basicos, harina integral de soya con 21% aceite,
que era exportada a los paises vecinos de Peruvia y a Chimbia ademds al voli

4 peq
eran transferidos a la planta de alimentos balanceados propiedad de la empresa; harina prensada de
soya extruida con 7% aceite, que era transferida en un 100% a la planta de alimentos balanceados y

algunas ventas eventuales realizadas en el mercado local; y aceite virgen de soya, que era comercializado
en el mercado local.

La planta de alimentos balanceados procesaba raciones alimenticias para cerdos, con ocho fonnulacion.'»'es
diferentes, y raciones alimenticias para ganado lechero, con dos formulaciones basicas. La prodlfthIon
de esta planta era absorbida en su totalidad por “LaVaquita” y “ANDALUCIA” la materia prima utilizada

eran granos de maiz y sorgo abastecidos por el establecimiento agricola TEQUENDAMA y por los
productores de la region.

Ademas, en el Predio N° 2, la empresa contaba con un lote de terreno de 3.000m2 en el cual funslonaba
la administracion de la empresa, los equipos para el proyecto embutidos y camaras de frio para
almacenar la produccion de la planta de licteos y de embutidos para su distribucion local.

ALBOR S.A. se encontraba confrontando problemas de liquidez que repercutian negar.iv_aml?mfde":
los estados financieros de la empresa debido a la caida de ventas y de produccion. El bajo nivel de

; < : Aol jtian planificar
Capital de Operaciones provocaba a la empresa dificultades economicas, que no le permitian p
su produccion, subutilizando la capacidad instalada.

ORGANIZACION

oy S 5 2, 5 : . capacidad

Existia plena conciencia en el reconocimiento de los mandos medios y operativos sobre ‘Ia ez fungia
. " . 2e3 v

del Gerente General, el Ing. Rodrigo Silva, de quien dependian las decisiones finales,que a 12

como Presidente del Directorio y Presidente Ejecutivo.

El Lic. Carlos Terrazas cumplia las funciones Sindico en el Directorio y se desemp?ﬁaba adzmajncg:::
Gerente Administrativo; de acuerdo con el Organigrama sus funciones equivalian 2 o endones
Gerente General, esta situacion irregular podia crear problemas con la banca al concretar op:no she
de financiamiento, ya que se constituia en juez y parte de la empresa, tomando en cuenta q'u:icz b e
condiciones para controlar a su jefe. Asimismo se encargaba de las negociaciones y la logis & Foks
exportaciones, aprovisionamiento de insumos y organizacion de los tramites d_e exPOrh:lctz c::ando
gran influencia en la toma de decisiones de la Gerencia General y asumia las funciones de €s

se ausentaba el titular.

. areas
La Gerencia Administrativa tenia una sobrecarga de responsabilidades que cubrian wdzz eh;;':do
administrativas de la empresa, incluyendo desde la tuicion sobre la Gerencia de'v""f”' ef:o ” ‘:u parte
Contabilidad, hasta la administracion de las tres empresas proveedoras de materia prive Se notaba el
la Gerencia Financiera solo se encargaba de la administracién contable de 12 C.""P"e“' bl como
esfuerzo de la Gerencia Administrativa por promover un ambiente de motivacion: au"ze limicaba ¢l
sucede en la generalidad de las organizaciones en Colombina, el factor detel'""".“"‘e q s ol
desarrollo de la fuerza motora del recurso humano era el salario. En el Orgamgl’lm‘gb: ey
cargo de Administrador de la Planta Warique; sin embargo en la prictica el cargo s

asignado. En el Anexo I se presenta el organigrama de la empresa.

VENTAS

e b roductos
Las ventas de la empresa en el afio 2004, ascendian a US$ 1,4 millones dgsmbun:‘l:: ::Y‘: e
licteos, leche fluida, yogurt, refrescos, que representaban el 36.5%; harina integral

W
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rina prensada y aceite virgen con el 3.6%; y raciones alimenticias 4
;o;ofliii'if;\h; 33.7p%. En el periodo 2002-2005, !as ventas alcanzaron un nivel P::J:ei?:?: J;
millones. Las previsiones para el ano 2005 se ha'bnan reallzadoosobre la base de las ventas ¢
crimestre que fueron de US$ 1,3 millones, disminuyendo 35.7%, con respecto a Niveles del
y 4% con respecto al afio 2004.

Cung
$15
el primer
afio 200,

El mayor impacto en la caida de las ventas fue registrado por las exportaciones de harina in
en cuatro aos declinaron en 59.5%, seguida por la disminucion en las ventas de haring
aceite de soya, que en el mismo periodo disminuyeron 43.3%. L’a drastica contraccién e
se debia a la constante caida de la produccion lo que nolpermiua a la empresa asumir compromiso,
de exportacion y que a su vez le habia ocasionado una pérdida de mercado. y

tegral, que
Prensada y
N las ventas

La linea de alimentos balanceados mantuvo sus ventas en un nivel relativamente estable debido aque
los dos consumidores de la produccion obligaron a la empresa a dar prioridad a los pedidos de
alimentos. Pese a esta situacion, la linea de produccion de raciones alimenticias registré una caida en
la produccion del 9%. En el Anexo 2 se presenta la evolucion de las ventas de ALBOR.

Las ventas de licteos disminuyeron en 27.4% entre el 2002 y el 2005. Dentro de la linea de lacteos,
la leche pasteurizada era la de mayor incidencia en las ventas, representaba el 57.9% del volumen toul
vendido. El 2003, las ventas totales de lacteos decrecieron a |,2 millones de litros, de este volumen
la leche pasteurizada participé del 52.2% y los lacteos fermentados del 40.6%. En el 2004, las ventas
totales de licteos descendieron a 1,224.624 litros de los cuales el 43,7% que correspondia a leche
pasteurizada y 43,3% a lacteos fermentados. En 2005, las ventas estimadas de licteos eran de 1,07

millones de litros, repartidos entre la leche pasteurizada con el 44.3% y lacteos fermentados con el
48.7%.

Este comportamiento decreciente en las ventas era atribuible a la fuerte y absoluta dependencia en
el aprovisionamiento de materia prima (leche cruda) por parte de LACTINA que se encontraba
afectada por la crisis financiera que confrontaba el grupo. De los siete productos de lacteos y seis
productos de yogurt comercializados por la empresa, sélo dos tipos de licteos, la leche pasteurizad:
blanca y la leche pasteurizada sabor chocolate, y tres tipos de yogurt sabor coco, duraznoy frutilla
eran comercialmente atractivos. Los restantes productos no tenian ninguna importancia comercial.

Los precios de ALBOR S.A,, eran los mis bajos del mercado, convirtiéndose el precio en la vent:lll
con:jparauva de la empresa. FAPROLE, principal competencia, era la que definia los precios anb':n
ﬁ:o :ctacl: como de la materia prima. Las empresas licteas pequenas similares a ALBOR S.A., ha r'\io
peiis:' alcue::o de uniformizar sus precios, sin embargo en los seis meses que llevaba es;e con:im’z
fan las diferencias de precios e i i uareels

T ntre estos, | ensar que este ac
vigencia. pallisinuseap e

PRODUCCION

El proceso S ; o
5 :na o 1‘:2l>tr:du§aon de ldcteos, estaba constituido por la recepcion de la leche de.sde Ias(::;enido
grasoa uanalor :!: ;Sezn.:’:'f Y 6°C, el posterior descremado cuyo objetivo era balaz EICZH Jas dos
. c 2 separacio i de acuerdo EiA
lineas de produccién bas 4 N de operaciones para ser procesada

K bo
y los fermentados lécte:sfje la plan, la leche fluida pasteurizada y homogeneizada, blanca y 52!

De la linea ;SO arind®
de la leche, d; I;c:e ﬂuida se obtenia un producto secundario, resultante del proceso de esm::' Jacteos
\ Peracion de descremado. En Ja linea de fermentados, se producian ré resc
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utilizindose yogurt natural. La produccion de leche fluida constaba de la estandarizacién del contenido
graso a 2.7%, la homogeneizacion de la leche, la pasteurizacion, el enriquecido y/o saborizado, el
envasado y almacenamiento en frio.La crema de leche era extraida por centrifugacion antes de ingresar
al homogeneizado. Las operaciones se muestran graficamente en el Anexo 3.

La produccion de leche fluida estaba limitada por la capacidad de las operaciones de pasteurizacion
y homogeneizado en las cuales se podian procesar hasta 700 litros/hora, 5,600 litros/dia trabajando
en un turno de 8 horas. Los responsables técnicos de la Planta estimaban que la capacidad de produccion

podria ser superior a 700 litros/hora y consideraban que se utilizaba entre el 70 al 90 % de la capacidad
instalada.

La elaboracion de yogurt batido se realizaba con leche estandarizada en contenido graso. Las operaciones
basicas para su produccion eran la preparacion y homogeneizacion de la mezcla, la pasteurizacion de
la mezcla a 80°C, el enfriamiento hasta 43°C, la adicion de los fermentos que eran preparados aparte,
la dispersion del cultivo en la mezcla mediante agitacion, la fermentacion lctica mediante reposo hasta

alcanzar un pH igual a 4.7, el enfriamiento a 25°C, el envasado y por ultimo el almacenamiento en
camaras a temperatura entre 0 y 5°C.

La capacidad de la linea de yogurt estaba limitada por el tiempo de proceso de la fermentacion lactica.
La produccion nominal en un solo turno era de 1,240,000 litros al afio. La capacidad de procesamiento
de leche para la produccion de fermentados lacteos era de 375 litros por hora, trabajando simultaneamente

y en paralelo con la linea de leche fluida pasteurizada. Se utilizaba aproximadamente entre 50 y 66.6%
de la capacidad instalada.

La produccion de refrescos lacteos utilizaba como insumo principal el yogurt natural sin sabor, el cual
se enviaba a un tanque metilico de 500 litros, el mismo que se usaba en la linea de yogurt. donde se
realizaban las dosificaciones de los demas insumos; agua, azdcar, saborizantes, colorantes, conservantes
y CMC para darle viscosidad. Una vez realizadas las mezclas, el producto era enviado a las maquinas
dosificadoras para ser envasado en bolsas plasticas de 200 mly | litro.Se podrian procesar hasta 4,000
litros al dia, trabajando a un turno de 8 horas. Sin embargo, la capacidad de procesamiento era de 200
litros de refresco por hora. Como trabajaban en forma irregular y sin poder aprovechar to.da la
capacidad productiva de las instalaciones, la ocupacion era del 42.5% de la capacidad de procesamiento
de la planta, debido a que el suministro de leche fresca era muy bajo.

Para el almacenamiento de insumos y productos licteos se contaba con cuatro cimaras de enfriamiento
dos en Warique y dos en el Parque Industrial de Santa Rita. Los tanques para almacenamiento de f“he
cruda no eran apropiados por lo que se debia procesar toda la leche ingresada en el twrmo correspondiente.
En ese sentido, si se queria implementar un segundo turno de produccion, se deberia prever la

instalacién de un tanque refrigerado con capacidad para 10,000 a 15,000 litros a fin de preservar la
calidad de la leche.

La produccién de la leche y derivados licteos, en el periodo 2002-2005, registraba una reduccion
sostenida en los volimenes procesados, habiendo caido en un 26.9%, lo que equivalia a una tasa
promedio de caida de 9.9% anual. Este comportamiento estaba marcado por la disminucion dela
produccion en la linea de leche pasteurizada, que soporté una disminucion del 36.4%, mientras que
los volimenes procesados en la linea de fermentados licteos experimentaron un leve crecim!enw
de 1.08%. Esta caida en la produccién tenia su origen en la disminucion ida del ab i

de materia prima. La empresa vendia toda su produccién en el dia, no existian problemas con el
mercado, pese a la deficiencia en la calidad del empaque y el incumplimiento en las entregas. El resumen
de la produccién de licteos se presenta en el Anexo 4.
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/%‘ rano de soya que se utilizaba en la produccion de harinas, tanto la integral como la prensag
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tado y almacenado en la planta de silos. EI' prc?ceso de produccion de la harina se iniciaba cop |
/:zmzcepcién del grano, luego pasaba a la pre-hmpneze que se operaba en una zaranda, ya “’“Pion:
transportaba a la parte superior del secador, posteriormente era almacenado hasta e momento de
su utilizacion. La planta de silos tenia una capacidad estatica de almacenaje de 4,000 Th, que con un:

renovacion de 3.5 veces por aio podia manejar 14,000 Tn., sin embargo su capacidad e permita
almacenar hasta 22,000 Tn.

3

La produccién de la linea de harina integral estaba limitada por la capacidad de la extrusora a 350
Kg. por hora, por lo tanto la capacidad nominal era de 28 Tn. por turno. La produccion de harina era
irregular y no estaba en condiciones de atender pedidos continuos, lo que habia provocado una pérdida
de mercado. La ocupacién de las instalaciones apenas superaba el 15% de la capacidad de produccién.

La planta de alimentos balanceados producia raciones alimenticias para animales en dos lineas de
productos destinadas de manera exclusiva a ANDALUCIA y La Vaquita, por lo tanto la produccion
dependia del consumo de estas dos fincas. El indice de ocupacion era del 37% de la capacidad.

En cuanto a cifras concernientes a la produccion de harinas y raciones alimenticias para animales se
pudo observar un comportamiento preocupante que se debia a las condiciones financieras que
empresa estaba atravesando en los ultimos afios y a la baja calificacion que recibio en el sistema
financiero colombino, lo cual no le permitia acceder a recursos frescos para formular planes de
produccion, y comercializacion. Por ejemplo, la produccion de la linea de harina integral habia decrecido
de 3,682 Tn. en el 2002,a 1,800 Tn. en el 2005; por su parte la linea de harina prensada, habia declinado
de 269Tn. el 2002,a un nivel de 133 Tn. el 2005; la produccién de raciones alimenticias para porcinos
aumento desde 2,049 Tn. en el 2002, hasta 2,307 Tn. en el ano 2005 y la produccion de la linea de
raciones alimenticias para bovinos, disminuyé de 962 Tn. en el 2002, hasta 704 Tn. en el afio 2005.

COMPETENCIA
i idores.
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La demanda nacional en este rubro, principalmente para ALBOR S.A, se habia concentrado en a ciudad
capital donde comercializaba el 97% de su produccion, para lo que contaba con una cadena de
distribucion que abarcaba mercados populares y algunos hoteles.

En el rubro de harina integral, ALBOR S.A. competia con otras cuatro empresas, que en realidad no
representaban ningun obstaculo, puesto que la demanda internacional se encontraba insatisfec.ha.
Ademas, la demanda de este producto presentaba condiciones optimas debido a que los Gnicos paises
en condiciones de ofertarlo eran Armaica, Bralert y Colombina. Las principales barreras que debian
enfrentarse para la exportacion consistian en el cumplimiento de normas de calidad e higiene avaladas
por las certificaciones 1SO, HACCP y BMO, asi como las regulaciones en cada pais y sus aranceles.

AREAS DEBILES

El estudio y analisis de las diferentes areas de la empresa permitio a Osvaldo tomar conocixjmerj'to
de las fortalezas y debilidades de la misma. Identifico 15 dreas débiles las cuales requerian la aplicacion
de acciones correctivas a fin de convertirlas en fortalezas. Las areas en las que centro su ana’lisif fuer?n.
Direccion Estratégica, Organizacion Empresarial y Administrativa, Cultura organizacionah E;.ecuclon
de Proyectos de innovacion, Sistemas de Informacion, Riesgos y Salud Ocupacional, Calidad del
Producto-Sistemas y Gestion de Calidad, Cultura de Innovacion, Incentivos y Beneficios del personal,
Situacion Financiera de la Empresa, Manejo de Almacenes y logistica de Abastecimiento, Area de

ion, A imni A : dlti StoS
Produccion, Area de Mantenimiento, Ambito Financiero y aspectos Contables, y por dlimo Co
de Operacion.

En cuanto a la direccion estratégica, ALBOR S.A. no tenia definida su Mision,Vision, Objetivos Estrategicos
de produccién, calidad ni Politicas de Ventas, por lo tanto se evidenciaba la inexistencia de Pl:m'e:‘sl
Estratégicos en todas las areas. Este hecho habia permitido implantar una politica infef"empresar;e
con sus proveedores de materia prima afectando negativamente en la gestion administrativa Y
produccién, y generando ineficiencias en las operaciones.

Para salvar estas debilidades, Osvaldo sugiri6 organizar la empresa como un “holding .forrv:ﬂlz::‘:
la adquisicién de todas o una parte significativa de las acciones de las tres empresas provee '%:dﬁ
materia prima. El conglomerado asi formado, tendria como finalidad la integracion de sus actl\'f:l n:»on
Para concretar esto se deberia definir formalmente la "Mision y Vision" de la em?rﬁ&y b i
de ello elaborar un “Plan Estratégico” para su accionar presente y futuro deﬁmendolun:“l:num,a
empresarial y de relacion con las empresas proveedoras de materia prima con fas CUsies
relaciones comerciales, financieras y administrativas.

La Organizacién empresarial y administrativa debia ser encarada con prioridad- E’| Organigrama v:::
habia sido elaborado sin un previo estudio y su aplicacion no era estricta, ademas m.‘”ﬁ:nuﬂvidad
que en la realidad estaban creados. Entre los factores que limitaban el trabajo en equipo. de decisiones
y la comunicacién, en los mandos medios, se identifico a la concentracion de 12 wmal 'w ireas
en manos de la Gerencia General. La empresa disponia de un manual de funciones eniagy

. imi n
A pesar de que ALBOR S.A.administraba a las tres empresas del grupo, su acclonst i h:':::ﬁ: nuza
apoyo logistico no ejerciendo ningin control de gestion y basando toda su relacion en{ormzles 9
que se tenia sobre el personal encargado de las empresas. No se emitian ir?fonnes i
produccién ni control de costos, tampoco se tenia certeza de que los envios de ""“‘"': - en volumen
a la alimentacién del ganado, ni existia certeza de que los envios de leche correspon ldmde s lriticas
y calidad a la produccion diaria de La Vaqita. Esta afirmacién se basaba en la dis e actbidos
de conversién alimento versus leche producida, variacién en los yolimenes ‘.’G lec|
diariamente, asi como en las diferencias entre los volimenes enviados y los recibidos.
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Por otro lado no existia ninguna supervision en la relacion con la empresa Agr"m'aTEQUE

de acuerdo a lo informado llevaban mds de dos afios sin visitar la finca. ALBOR S A Brovets d:l-DAMA'
y semillas pero no se tenia la certeza de que los mismos eran aplicados a la produccién delmumos
de igual manera, tampoco se tenia cerFeza de los vo.llumenes producidos, ya que no exisfiranos;
supervision ni contaban con las herramientas de gestion que permitieran conocer oy Cer:a una
desarrollo de las operaciones de siembra y cosecha. €za o

Finalmente con ANDALUCIA habia un manejo mas profesional, pero no se tenia |a cer
los despachos de producto eran los que se consignaban en las notas de entrega, ya que
con basculas ni balanzas confiables.

teza de que
no contaban

Osvaldo recomends independizar la administracion de las tres empresas proveedoras y/o consumidoras
de productos de ALBOR, adaptindola a la nueva estrategia empresarial. Tambien deberian proceder
a reorganizar su estructura administrativa comenzando con la formulacion de un nuevo organigrama
en el cual se tengan definidas las tres dreas administrativas autonomas dependientes de la Gerencia
General. Mientras se formalizase la reorganizacion administrativa y empresarial, se deberia contemplar
la incorporacion de un responsable del control a las empresas proveedoras de materia prima, cuya
funcion seria reportar directamente a la Gerencia Administrativa.

Al mismo tiempo se deberia implementar un sistema de control de gestion sobre las tres empresas,
en el cual se evaluen los parametros minimos como el consumo de alimentos, produccion de leche,
indices de conversion alimentaria en leche y engorde de cerdos, envios y recepcion de alimentos,
despacho de productos y otros parametros.

El desarrollo de proyectos era encarado por la empresa sin ninguna planificacion previa ni asignacién
de responsables.Valga como ejemplo el hecho de que la empresa se encontraba desarrollando el
Proyecto Embutidos, sin ningin responsable asignado, tampoco contaba con un presupuesto ni un plan
de desarrollo, notindose la inexistencia de un cronograma de actividades, al punto que el proyecto
llevaba mas de tres afios y alin no operaba. La nueva linea que se queria introducir en el mercado o
contaba con un plan de marketing ni de produccion; no se tenia definida la gama de productos ni la
marca con la cual se comercializaria y solo se tenia un operario que se encargaba de preparar los
pedidos que hacia el drea de ventas, los cuales no pasaban de 100 Kg. semanales.

Osvaldo sugirié entonces nombrar un responsable del Proyecto Embutidos, el cual se encargal:l'a de
ponerlo en marcha en las 4reas de produccién, comercializacion y marketing. La empresa deberia dar
Prioriqad a la creacion de un irea de desarrollo de proyectos de innovacion con respons
s recomends que inicialmente éste debia quedar bajo la responsabilidad del Departamento
de Produccién trabajando coordinadamente con el area de Comercializacion.

abilidad.

Los informes del drea de produccién eran emitidos una vez por semana. No existia un Sist'err};‘::

Costosy estos eran desconocidos por los ejecutivos, informando al Gerente General soloa reque""“em

expres?. Existia una Base de Datos del drea de Ventas pero la dnica persona con acceso 2 41

herramienta de gestion era el Jefe de Ventas. Los resuhzd::s de la Contabilidad salian anualmente los

un clonsiderable retraso. Osvaldo pudo constatar un retraso de mas de 3 meses en conosc;[fem

dl’:s ::n:?:i:: Ma d-EI o 2004. Para salvar esta debilidad, planteé disefar e implta_m?"“r it
ciones al interior de |a empresa, definiendo niveles de acceso y conocimiento:

ncendia

Aungque los i cactith
y an:m dem"e?:les manejados en la planta industrial no constituian un riesgo critic® (:,o contab?
que la planta estaba ubicada cerca de la estacién de bomberos, la empres2

5 existian
on un Departamento que se encargue de la seguridad industrial y fisica del personal, No
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Planes de Contingencia para casos de siniestro ni planes de evacuacién y salvataje. No contaban con
manuales de procedimientos para el rea de seguridad. Los accesos a los predios no estaban
suficientemente controlados y no se tenia libros de registro de ingreso de personas y novedades en

porteria. El personal no operaba con ropa de trabajo ni zapatos de seguridad. Por dltimo no existian
botiquines de primeros auxilios.

Al respecto, Osvaldo propuso organizar un departamento de seguridad industrial, sin recargar |a‘P|3"i"a
actal. La Unica inversion seria la contratacion de una empresa consultora especializada en el ar'e.a de
seguridad y medio ambiente que se encargaria de elaborar un estudio para la organizacion e
implementacion de este departamento y el disefio de un plan maestro que incluiria documentos como
instructivos de seguridad, manuales de funciones, de procedimientos, planes de contingencias, planes
de evacuacion y presupuestos para la adquisicion de elementos de seguridad.

ALBOR no tenia implementado ningin Sistema de Control de Calidad y en consecuencia no se llevaban
registros de rechazos; esto no significaba que toda la produccién fuese aceptada. L2 linea do}'lde se
producian rechazos con mayor frecuencia, debido al deterioro de la produccién, era la de lacteos,
principalmente por el mal manipuleo post produccién o por periodos de almacenamiento prolongadc\si
superiores a 6 dias. Estos rechazos eran realizados por los comercializadores minoristas y por €

consumidor final. La empresa tenia una certificacion de calidad de los productos lacteos qué daraba
de 1999 emitida por el Gobierno Municipal de Bogotina.

. . 3 ensados
En la linea de harina de soya los reclamos por parte del comprador extranjero eran comp o

. : 2 : - g
comercialmente. Se estimaba que cuando la empresa adoptara una politica comercial mas ag!
captando clientes mas exigentes, podria confrontar problemas serios.

No tenian establecidos patrones de calidad en la linea de Alimentos Balanceados, sin embargo n?stsf:
producian reclamos ni devoluciones por parte de las empresas compradoras.Al respecto, no.o3 B
una politica definida para el tratamiento de los rechazos. Los estandares de calidad cxlgldos p:cién
mercado eran desconocidos para la empresa. Por ejemplo, el envase no llevaba impresa la |nformriales
sobre caracteristicas del producto, contenido nutricional y en muchos casos ante a falta de mate

de envase el producto se expendia en envases de otro.

La empresa contaba con un laboratorio de control que debia ser complementado ya qué la canudad-
de equipos era minima e insuficiente para realizar las determinaciones exigidas por las normas | o5 en ¢l
Por otro lado, en el mismo laboratorio se encontraban equipos para efectuar de[em‘mu:’ : lo cual
control del proceso de productos licteos, y los procesos de harina y alimentos balanceace

no estaba permitido de acuerdo con las normas.

" indolo
En ese sentido se propuso organizar formalmente el Departamento de Control de Cah:td-c':;;:d:’on
del equipamiento apropiado de laboratorio, estableciendo procedimientos de Control ed i
normas de estricto cumplimiento. Ademas, mantener lazos estrechos en los aspectos nstiuacin
Técnica con el Instituto Colombino de Sanidad Agropecuaria (ICSAG),a fin de que eme“ i
certifique peridicamente la inocuidad de los productos. A futuro deberia pens.l"“de
certificaciones ISO y HACCP: Por (iltimo, garantizar el normal abastecimiento de materiales

La empresa no habia impuesto una politica de innovacion en sus actividades y por lo ;
un sistema de contacto formal con los clientes para conocer sus necesidades y sugerer oS

No existia presupuesto destinado para capacitacién y tampoco se realizaban evaluaciones periddicas

p ndidad los
de las competencias técnicas del personal. En consecuencia, éste no conocia con P::“en praiirs
estindares de calidad ni contribuia a obtener mejoras en los procesos o procedimien

a5 -




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS \

Osvaldo planted incentivar el uso de Internet erlm ?l personal de Ventas y Produccién, de manera que
accedan al conocimiento de los avances tecnologncos?' fiesarrollo de nuevos productos; de| mismo
modo recomendo 2 suscripcion en publiczciones' especnahuda's tanto nagonalgs como internam’ona]es
2 fn de mantener acunlizado al personal y capacitarlos af.r:ves de la asns(enCIa.a CUrsos y seminarios,
Debi incorporarse un programa de conmctf:: formal mas estrecho con los clientes, de manera que
pudieran conocer sus inquietudes y sugerencias.

ALBOR SA mantenia un régimen de remuneraciones ba(jo. a _ml punto que la diferencia entre el mas
bajo y el mas alto era de casi 22 veces. En los cargos ejecutivos la diferencia era menor: 2.5 veces
entre el salario mas akto y el inmediato inferior y 3.7 veces entre el salario mas alto y el mas bajo.
Esta situacién de salarios deprimidos, hacia que los distribuidores en muchas ocasiones usaran el dinero
que cobrzban en su beneficio;al producirse los faltantes la empresa optaba por efectuar los descuentos
por los montos correspondientes, sin que medie una sancion. Esta politica permisiva podria ser funesta
para la empresa y se estaba convirtiendo en constante, pudiendo dar lugar a peores acciones. Para
salvar esta debilidad se aconsejo realizar un estudio de salarios y formular una escala salarial racional:
2l mismo tiempo que se realice el disefio de un régimen de incentivos y beneficios.

La empresa soportd durante aproximadamente 3 afos una situacion financiera critica que le valié
tener una calificacion baja en el sistema bancario, convirtiéndola en un ente no sujeto a crédito. Esto
,bligé a mantener los inventarios en niveles reducidos ya que los montos de Capital de Operaciones
_wquivalian al 6.82 % de la inversion, monto considerado infimo para las necesidades de una produccion
ontinua para los niveles de ventas que registraba la empresa.

Para poder concretar operaciones destinadas a la exportacion se acudio a créditos de corto plazo,
la deuda con terceros sobrepasaba el medio millon de délares. Por el origen de los fondos, los montos
a los que podia acceder eran insuficientes para las necesidades. En oportunidades, la empresa realizo
transacciones destinadas a la exportacion, recibiendo anticipos por ventas para la compra de soya,
d&sminuz:ndo su capacidad de negociacion y aceptando precios que solo eran convenientes para el
comprador.

& Propuso iniciar negociaciones con la banca a fin de revertir la calificacion obtenida,
Y3 que sus cuentas estaban al dia lo que permitiria iniciar acciones a nivel de los bancos para obtener
i finca de crédito y aumentar of Capital de Operaciones, ya sea mediante el sistema Warrant o
crédito directo. Asimismo debia considerarse fa formacion de una alianza estratégica con proveedores
de $0ya o con clientes extranjeros a fin de contar con materia prima a precios convenientes y en
:'mimn. que permitan tener un colchon de seguridad para mantener una produccién estable y

::4 almacén m:v::; ade jo de almacenes generaba crisis en la produccion. En e.I maf‘el"

insumos secundarios m“d: - empleado; de esta manera el aprovisionamiento de materia prima

de Ia produccién y Oz‘::nde s de envasado era irregular no permitiendo realizar progfamam;ne:

alteraciones en fa finea de leds: improvisar cambios. Por ejemplo, reiteradamente se debx.an real nzzn

los envases obligando envasar b da y yogurt por falta de aziicar, o no se contaba a tiempo €@
ik en bolsas plisticas de leche saborizada.

El almacen de repuest X e
de la empresa. Osvaide 71© 2293 un stock lo que hacia que éste no sea considerado en la o,-gamzz'cr:
" ¢ 3Bastac; F en la estructura administrativa una unidad de logist

ol coneml envios ser parts > d2 materia prima e insumos, teniendo entre sus
s ki % 35 empresas proveedoras Y :icevse'rsa.
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existia coordinacion entre las areas de produccion y ventas puesto que se seguian procesando
N.-:d ictos que no tenian demanda. Por otro lado, con el fin de abaratar los costos operativos se decidid
z conectar uno de los tmr‘sforml;xdores de 300 KVA, que limitaba la produccion ya que la energia
;.s rica en baja tensién, era insuficiente para garantizar el funcionamiento de dos extrusores en forma
simulginea.

En ese contexto las recomer?daciones' de O_svaldo priorizaban dar solucién al problema financiero de
|a empresa. Una vez remedlado.. seria Poslble formular un plan maestro para el drea de ventas y
produccién y como consecuencia solucionar el problema energético que consistiria en conectar el
transformador eléctrico. Con objeto de normalizar la produccion de licteos, recomends buscar otras
fuentes de aprovisionamiento de leche, ya que la cuenca lechera Boyaci tenia capacidad suficiente.

En todas las lineas de produccion, se deberian fijar metas para que en el lapso de un afio pueda cubrirse
la capacidad productiva de un turno completo en todas las unidades y paulatinamente aumentarla a
por lo menos dos turnos completos con un régimen de trabajo de 330 dias por afio.Asimismo, deberian
realizarse reuniones de coordinacion semanal entre el drea de ventas, compra, administracion y
produccion, a fin de planificar las tareas inmediatas, ajustandose al plan maestro.

Si bien existia un Departamento de Mantenimiento, este no funcionaba formalmente, ya que el
responsable tenia su base de operaciones en el predio del Parque Industrial de Santa Rita. No se
aplicaba el mantenimiento preventivo, limitindose a limpieza y lubricacion. El sistema de mantenimiento
implantado se limitaba a corregir fallas y se realizaban cada vez que se presentaban problemas en la
maquinaria y equipos; los problemas menores eran encarados por el personal de las respectivas plantas.

Para salvar esta debilidad, se recomendé organizar el drea de mantenimiento, contratar el personal
requerido y cambiar la base de operaciones al predio de la Planta Warique. También se deberia definir
el perfil del responsable de esta area, contratando un profesional encargado de organizar técnicamente

este departamento. Una vez solucionado el problema financiero, se procederia a implementar fa bodega
de repuestos.

Eldrea de venws,a cargo de una administradora que llevaba solo cinco meses trabajando en la empresa
¥ que recién se estaba familiarizando con su funcionamiento, no se encontraba organizada para encarar
QC‘EIO'nes de planificacion y gestion puesto que no se contaba con informacién historica, sin embargo
€Xistia una Base de Datos a la cual ni la Gerente de Ventas tenia acceso.

Las ventas locales de productos lcteos eran canalizadas por medio de cinco promotores que ambién
€nan distribuidores mas una agencia de expendio ubicada en una zona estratégica de la ciudad. La
:'i‘::fd‘ de los productos ALBOR en los supermercados era casi nula.(;omo cbemu se k:\covmban
Pmdm de mercados populares, hoteles y restaurantes, pero que por 2 inestabilidad :‘ g '°Im'no'°":
4 os No eran explotados. Al ser transferidos en su totalidad a las H“Pm i qu
L oy 8una idea de la evolucién de los volimenes demandados por el mercado L

tade la competencia de alimentos balanceados.

Mtuitiva,

posicionamiento de la empresa en el mercado, asi como de la competencia, asumiendo

ente su posicion.

:f""duudq

avocadas a la comercializacion
responsable de esta drea, eran muy limitadas y estaban Embuti
Syalainmducclényw*m“ Y oshes
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exportaciones de Harina y ventas de aceite eran atendidos por la Gerencia Administra
estos problemas, Osvaldo recomendé aumentar las competencias del drea de ven
que se a su cargo estén la comercializacion de licteos, de Alimentos Balanceado
exportaciones; disponer el acceso a la Base de Datos de Comercializacion por parte de|
del drea de ventas; cambiar el sistema de distribucion de los productos licteos y en |o posib;:::"’f‘“'b’e
este servicio de tal manera que el costo de distribucion pueda ser disminuido. TCiarizar

tva. Pary encarar
tas, de ta) Manery
S, de harinag y las

El drea de Contabilidad presentaba debilidades que se evidenciaban en las demoras de la emision 4

los resultados de los Estados Contables, los cuales eran entregados solo anualmente. Log emnd "
financieros de la empresa de los Gltimos tres afios, reflejaban una situacion delicada pero no m_dco:
Sin embargo, el sistema contable llevado por la empresa no manifestaba la situacién real, ¥a que adolecia
de algunas fallas que distorsionaban los resultados, la Contabilidad consideraba cuentas correspondientes
a las empresas LACTINA, ANDALUCIAY TEQUENDAMA mezcladas con las cuentas de ALBOR SA;
las ventas de alimentos balanceados no tenian una cuenta asignada en el plan de cuentas, aunque las
actividades comerciales de este producto se realizaban mediante transferencias, éstas se efectuaban
por empresas ajenas a ALBOR S.A.y por lo tanto estas transacciones debian sefalarse como ventas
y con un valor real.

Las ventas de productos licteos, harina de soya y alimentos balanceados deberian discriminarse para
poder determinar el margen de contribucion de cada uno de los productos de estas unidades
productivas. Ademas, se consideraban erréneamente las ventas de productos agricolas y cafia de
azlcar que pertenecian a la empresa LACTINA. En el Plan de Cuentas se consideraban ventas de
productos pecuarios como pertenecientes a la empresa, sin embargo éstos eran adquiridos del comercio
especializado para ser transferidas al costo a las granjas ““La Vaquita” y “ANDALUCIA"; éstas deberian
aparecer en la contabilidad de las respectivas empresas consumidoras.Algunas inversiones contabilizadas
como pertenecientes a ALBOR S.A. correspondian a la empresa LACTINA.

En lo que respecta a los pasivos de la empresa, la cuenta “Prevision para Indemnizacién” englobaba a
LACTINA y ALBOR SA.En la cuenta “Deudas Bancarias” se consideraba una deuda de US$ 1.9
millones contraida con el Banco de Colombina, que correspondia a la empresa LACTINA. Por otro
lado en la estructura de costos no se consideraba el item de depreciaciones, lo cual provocaba una
distorsion en los resultados de la contabilidad, conduciendo a conclusiones erroneas graves.

Con ese Plan de Cuentas los resultados eran imprecisos a tal punto que el Estado de Resultﬂd;’;
Financieros de la empresa correspondiente a la gestién 2004, arrojaba una utilidad importante deU d
42,000, pero después de una depuracién de cuentas se determiné un déficit de US$ 44,000. Fue po
eso, que Osvaldo recomends reformular el Sistema Contable en el cual cada empresa tuviese sU progs
Conuabilidad para no mezclar las cuentas.A la vez deberian adquirir un nuevo paquete comp upes

2 or s : ilidad
contable que sea mis 4gil y sencillo, de tal manera que cada empresa cuente con una contab
independiente.

COSTOS DE OPERACION

. rmidﬂ
La empresa consideraba costos globalizados para todas las unidades productivas icton noapr':e" e
conocer cuales unidades producian lucros y cuales pérdidas, desconociendo cuil erael ™

contribucion de cada una de las unidades productivas.

I
Los. costos calculados por la empresa con la estructura vigente corresponden el abviabﬂ" fos
variables, en ©Otros casos consideraban ademis algunos items de Costos Fijos, donde sed: los
componentes mas importantes. En el Anexo 5 se presenta la estructura y cileulo
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- la empresa. En el cilculo de los costos, se podia distinguir que no existia una clasificacion
P""s variables, costos fijos y costos de comercializacion, ni se habia considerado y muchos
buido el Costo Administrativo d'e ALBOR S.A. entre las cuatro empresas del grupo, ya
responsable de la administracion, por lo que este item es absorbido integramente por
que no apareciera en la estructura definida. Tampoco se habian considerado los costos
empresa, ni las depreciaciones, solo en el caso de la Planta de Alimentos Balanceados
rado el costo de los servicios de Energia Eléctrica y Gas.

izados
zlbs cost.o.
menos distri
que ,quella es
ALBOR SA. aun
financieros de fa
se habian conside

Los items Materiales de Envasado y Personal no se cqnsideraban en la estructura del costo de la Planta
4e Harinas. Asimismo, no se tomaba en cuenta en ninguna de las tres plantas el costo de materiales
de laboratorio, materiales de envasado, agua para limpieza, costo personal administracion, ropa del
personal ni costos de mantenimiento.

£l hecho de no considerar todos los componentes del costo, obviamente, afectaba los resultados
conduciendo a interpretaciones falsas de la situacion de la empresa y consecuentes decisiones
incorrectas. Los precios comparados con los costos calculados mostraban un “margen aparente -
positivo”, cuando en realidad las diferencias resultaban en “saldos negativos™. En el drea de Licteos,
laempresa se encontraba comercializando su produccion en el limite de los costos variables.

La planta de Alimentos Balanceados estaba condenada a desaparecer, arrastrando a fa Planta de Harinas
ala misma suerte, debido a que le transferia su produccion a un precio de subvencion condenindola
al fracaso, mas auin si se tenia en cuenta que la Planta de Alimentos Balanceados producia exclusivamente
para las dos empresas indicadas.

Este escenario pintaba un panorama sombrio para la empresa ALBOR S.A, por lo que Osvaldo
recomends reformular las politicas inter-empresariales del grupo y reorganizar a las unidades industriales
de tal manera que funcionen como unidades de negocios separadas, vendiendo la producciona precios
comerciales y no de subvencion. En este sentido se presenté una propuesta de costos reales para la
ALBOR S.A. basada en datos de contabilidad y clasificindolos en tres categorias, Costos Variables,
Costos Fijos y Costos de Comercializacion. Estos ademis eran determinados y controlados por
los :::;de Costos,lo que Pe'rmiu’a conocer los costos por producto. De esta manera se dmimz
el costo ;p ara la Planta de Licteos, la Planta de Silos y Harinas, para la Planta deAhmefatos ea

'Io para la empresa, el costo de personal de operaciones, el costo financiero, y los costos

& €omercializacion, como se puede apreciar en resumen en el Anexo 6.

E]h7la:ei AE“'SR? de 2005, Osvaldo realizé un Taller de presentacion x.:lel Diagnésﬁcp. el <|:;l' wvo 'lugar
ocho Nstalaciones de la empresa ALBOR S.A. en el Parque Industrial de Santa Rita,al cual asistieron
i 5o0as entre ejecutivos y mandos medios. El taller se desarrollo de a?ue!do a reglas que s"e

Enl prinllecieron al momento de la presentacion y explicacion dela meu.)dolo'gn del "m Fallas™.
de lag tuaﬁra parte, realizé la presentacién del Diagnéstico, en el c,;al s'e':denuﬁcfro'n -V débiles,
anali es los ‘\.SiStentes seleccionaron las que consideraron mas cmr:cas y pnomams resolver.
23ron las dreas recibiéndose el aporte de los participantes mediante la lluvia de ideas a través

() o e
Sion de tarjetas individuales.

En tod e >
Nﬂde;; 103 casos, a sumatoria de las calificaciones se promedio para obtener una ullﬂcado:
Qadrg g 2 Para cada una de las dreas débiles en los tres factores. Los resultados se reflejaron en
z‘eﬂdk-k;= Prioridades de las dreas débiles, identificindose tres niveles de jerarquia que requerian ser

Jerarqu; S Prioritariamente; la cantidad de dreas débiles que se encontraban en los tres niveles de

2 ascendian 3 g Lo Lk e
1R, iy ian a diez. La solucién prioritaria de los pro
E'"pm,,',:“‘“' N0 era posible encarar ninguna accién, Problemas Financieros, Definicién y Organizacién

"Y Organizacién Administrativa de la Empresa.
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Una vez solucionados estos problemas, el orden de jerarquia para encarar |a solucién ¢ .
débiles calificado por los participantes, era primero implementar un Sistema de Inforrna:i: las 3
y eficiente; luego encarar la solucién a los problemas de Abastecimiento para segui damenmnfefem°
Planes Maestros de Produccién. Posteriormente debia organizarse el Departamento Y OrMular
de todas las herramientas de gestion, para finalmente reformular el Sistema Contable v szndob
Produccion. Stos de

Pese a los resultados del Taller, Osvaldo opinaba que la empresa debia encarar areas débiles y criy

y que en orden jerarquico, eran: la Definicién y Organizacion Empresarial, la Definicion dela I"‘Iisifzs
Visién y Formulacion de Planes Estratégicos, Planes Maestros, la Organizacion Administrativa d:r;.
Empresa y Sistemas de Informacién, la Situacion financiera de la empresa, la Gestién de Ven a
Sistema Contable y de Costos. Segin su percepcion, una vez resueltos estos problemas criticos, |y
empresa estaria en condiciones de encarar su recuperacion con miras a lograr un nivel alto ‘de
competitividad.

tas y e|

Una vez realizado el diagnostico, Osvaldo vio la necesidad de conocer la situacion de las distintas sreas
en las que operaba ALBOR S.A,, es asi que primero analiz6 el sector lechero, y el de soya y sus
derivados. Una vez determinado el mercado en el que se desenvolvia la empresa, propuso un plan de
produccion maestro, ademds de establecer estrategias que permitirian alcanzar un alto grado de
competitividad y un gran atractivo en los mercados de exportacion.

SITUACION DEL SECTOR LECHERO EN COLOMBINA

El sector lechero del pais se desenvolvia dentro de las normas establecidas por la Politica Economica,
aplicando la estrategia para desarrollo de la produccién, disefada por el Ministerio de Asuntos
Agropecuarios. Las politicas de desarrollo de mercados y comercializacién de productos licteos,
mejoraron los canales de comercializacion de leche y derivados, promoviendo la insercion de los
productos licteos en los circuitos de comercializacién nacionales e internacionales con una oferta
de calidad mejorada, logrando resultados que se evidenciaban en un crecimiento substancial de 2
produccién y consumo de leche tanto fresca como industrializada. La produccién nacional formaba
una cadena productiva que tenia origen en la produccién primaria, es decir leche cruda, la cual era
absorbida por los productores de quesos criollos, la industria transformadora y pequefios volimenes
comercializados directamente, de acuerdo con el esquema que se muestra en el Anexo 7.

La produccién de leche en Colombina, se extendia a siete zonas productoras las cuales eran Sup

Rita, Coayaque, La Rioja, Ordellin, Asunta, Targoca y Beracas; siendo S':nm Rita y Coayaque respe! nsabfeS |
del 84.5%.de 1a produccién nacional. La evolucién de la produccién primaria de leche'sy Cos |
en el periodo 1997-2004, a pesar de haber tenido altibajos, presentaba una tendencia Cred;
alcanzando el .2005 un volumen de 328,2 millones de litros, equivalentes a un incremento de 3 'na
de la produccién de 1997; este comportamiento se debia a la implantacién y consolidacion ae desay:m
escolar asi como al crecimiento vegetativo de la poblacién y el cambio de los habitos aliment |
incorporando la leche Y sus derivados a la dieta alimenticia. :

La produccién primaria de leche
industrial, con una tendencia

nte,

jiento |
tenia tres destinos, siendo el principal con un 63,27'5 "—L sr::z:mcﬁollo i
4 creciente de 7.38% anual; a éste, le seguia la produccion G€ 4570 0 oy |

:: el 35-6X'.y finalmente, la leche sin ningln procesamiento ascendia al 1.40% que evowa:isn:‘ibu' !
tendencia creciente de 3.91%. El detalle del destino de la produccion primaria de lech® |

€n todas las regiones del pais se presenta en el Anexo 8. ‘
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¢ mercado lechero se constituia en un oligopolio, debido a la existencia de pocas empresas

qransformadoras competitivas, una gran cantidad de consumidores domésticos, una escasa cantidad
de industrias usuarias del producto con una politica de precios interdependiente, y no solo por la

relacion entre ellas sino también por la que existia con los proveedores de materia prima.

En cuanto al consumo, los mercados potenciales que tenian las mayores tasas de crecimiento eran
ss ciudades de Santa Rita, Coayaque y Targoca. El consumo de licteos venia dado por los productos
industrializados como la leche en polvo y concentrados de leche;y los quesos y volimenes menores
de productos secundarios como la leche ultra-pasteurizada, dulces de leche, mantequilla y fermentados
licteos.Al respecto, las importaciones mostraban un crecimiento discontinuo con altibajos, mientras
que las exportaciones presentaban un crecimiento sostenido, salvo el salto registrado en la gestion
2001 con mas del 400%. A pesar de ello las importaciones eran mayores a las exportaciones. El
promedio de la produccion primaria abastecia a la demanda nacional en un 92.6%, el restante 7.4%
era cubierto por importaciones de derivados industrializados y q finos, quedando al|

excedentes exportables. La principal exportadora era la empresa FAPROLE y su mercado se concen
en Peruvia.

Las importaciones de productos lacteos industrializados estaban constituidas por leche en polvo, leche
evaporada, condensada y productos industriales derivados de la leche como el dulce de leche y
golosinas, que en conjunto ascendian aproximadamente al 15% del consumo nacional. Por su parte,

las exportaciones realizadas el 2005, ascendieron a 35.5 millones de litros, registrando un promedio
anual de 13.95 millones de litros con un crecimiento de 17.2% anual.

Entonces, tomando en cuenta que la oferta estaba compuesta por la produccion, sumadas ':’
exportaciones y deducidas las importaciones, es decir los volimenes disponibles; y que por otr I3d°l
fa demanda estaba compuesta exclusivamente por el consumo, Osvaldo realizo una proyeccion de
balance oferta/demanda de leche primaria a partir el afio 2006, para lo cual planted tres escenarios,

48 intermedio,
anto de la demanda como de la oferta, siendo estos, el conservador. el PeSImlsm y uno in
que se presentan en el Anexo 9.

PERSPECTIVAS PARA LA EXPORTACION

& ’ 311,674,847 litros,
El afio 2004 la produccion nacional de leche en sus diferentes formas El:‘::mo de 23 paises. La
°cupando el décimo noveno lugar en el contexto latinoamericano en u: os siete aos registro un
evolucién de la produccién entre los afios 1997 y 2003, mostraba queale afo 1997, lo quele permitio
incremento 60.16 millones de litros equivalente al 25.5% con respecto

escalar del puesto veintiuno al diecinueve.

i érica Latina.
oy roduccion de América
La produccion de Colombina el afio 2003 equivalia al 049% debl"n: incidia con un 274% y era ¢
Comparada con la produccién de la Comunidad Andina, Colq:; éompaﬁ"’""'ﬁ que contaba cov;
Mercado al cual Colombina podia acceder con mayores v.entZI Tl exportacion. La situacién de
Preferencias arancelarias. Estas ventajas abrian Per,pecuvaslP bina tena posibilidades de eXPOrE
Mercado de la regién, especialmente Peruvia. st 1 gxnwnda. leche condensada. YOBU®
Zmdums licteos industrializados como: leche en polvo: le
ulce de leche, mantequilla y queso. e do y,ademds, el
. tener bajo agregaco imento
Sin embargo, las posibilidades de exporacion s reducian Po';;an.casdwyéﬂdﬁ’ ol “'I‘ L m:ﬁm
R iy ¢l costo de expore I he fluida y de los P
del transporte incidia fuertemente en de exportacion de la leche ! et
Que encarecia y dificultaba las operacionesdee ety nc eria
leros, porque se requeria una cadena Sino en poco compettiv: 4
' exportacion, tornando al producto colom™
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SITUACION DEL SECTOR LECHERO EN SANTA RITA

En Santa Rita, el crecimiento de los voli de leche cn_nf!a que se destiqaban al
industrial era mas pronunciado que el destinado a prodt'Jccw‘n de quesc.:s criollos, |
un cambio de mentalidad en los productores de leche primaria. Este fenomeno se p
llanos del Norte, que era el sector con la mayor produccién, y se esperaba que a pai
en la cuenca de San Pedro ocurriera lo mismo, pues la lempresa FAPROLE? se enco
inversiones en la zona destinadas a incrementar los volimenes de abastecimiento.

Procesamient,
© que mostrap,
resentaba en |og
rtir del afo 2006
ntraba realizangq

La estructura productiva de la industria Ié'ctea era muy.variable y el crecimiento de |a produccion de
leche fresca y productos licteos respondia a !os car?-nbnos d'e la dema_nda‘ Dg acuerdo a la capacidag
de produccion diaria se tenian cuatro categorias de {nduscrla: la gran industria, con una obtencion de
mas de 20.000 litros; la mediana, de 5.000 a 20.000 Iltros;'la pequeiia o de procesamiento familiar, de
2.000 a 5.000 litros;y finalmente la semi-industrial, que incluia a aquellas empresas con un procesamiento
menor a los 2.000 litros. Los establecimientos que se encontraban en operacion ascendian a catorce
unidades.

Por su parte, el procesamiento artesanal de leche se realizaba en los establecimientos lecheros de las
cuencas lecheras no concentradas en la zona de los llanos del Norte. Los productos eran exclusivamente
quesos frescos conocidos como “criollos” y eran producidos en las zonas de San Isidro, Provincia
Maltés, Colonias Menonitas y en los Valles del lugar, procesando un volumen equivalente al 35% de la
leche producida en el Departamento.

PRECIO

Los productores de leche en Santa Rita, se encontraban agremiados en siete asociaciones de productores

de leche, con una poblacién de ganado lechero de 457,348 cabezas, de las cuales alrededor de 70,000
se encontraban en produccién permanente.

Los precios de referencia de la leche cruda pagados por la industria al productor lechero, en pr‘f:bmﬁdl°
eran de $. 1.50 el litro, en funcién al contenido de grasa (3.5%) ademis de otros factores relacionados
con la calidad. Sin embargo, existia un tratamiento discriminatorio de precios hacia los productores
no asociados en algunas regiones, que debido a esa situacion solo se les cancelaba entre $.0.80y $.
0.90 por litro de leche. De igual manera, en el caso de la venta de leche fluida directamente al mercado,
estaba influenciada por factores como la estacion, oferta de las industrias y de los productores qué
vendian su producto en forma directa; el promedio de venta oscilaba entre $.2.80 y $.3.00 el litro.

La po'litlca de precios establecida en el sector industrial a nivel nacional, contemplaba corpislones‘::
funcién al canal de distribucién, que oscilaban entre el 15% y el 20% para los mayoristas: ‘fdor
nerementaban a los detallstas entre el 15 % y el 20% o que implicaba que el precio al consumi
final era incrementado entre ¢ 30% y 40%.

EXIGENCIAS DEL MERCADO

La leche primaria, era un

ia de

merchlizad producto que podia ealificarse como genérico, por lo que 2 estritCZ‘wy

:nsl R doon d:]'—‘“ producto estaba relacionada con costos bajos. En funcion abﬁ:t";:i‘a -

que Hémshhis 3 baj ot

relacion a otro pais 3 Pr una tradicién de consumo ! e

exigen e paises, ademis de contar con ingresos bajos en su mayoria, determinaba qué I::a e
los s i elegir los Productos licteos. En el caso de la leche, generalmente comp!

mercados de abasto en funcig e ber
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i ias del consumidor
cuanto a las exigencias respecto al queso, tam : ‘
E,:querido era el criollo,aunque en las ciudades existian preferenci ml:°¢° er::r mk::orrs. el queso mis
por parte de las clases altas. En cuanto al yogurt, se estimaba que el 57% de los :onx::omm
producto mostraban mayor preferencia por la marca FAPROLE, debido entre otras ccsas,r:::de s
tia de higiene en su elaboracion y con precios bastante aproximados res Mayor
artesanalmente. pecto a los producidos

ANALISIS DEL SECTOR OLEAGINOSAS

£l grano de soya se habia convertido en un producto fund I para la ali i6n humana y animal
por el alto contenido graso y proteico que teniatlos cuales eran de 18% en aceite sobre el peso total
y ¢l 82% restante constituido en proteinas, almidones y otros componentes que salian como residuo
del procesamiento del grano y que recibia el nombre de“Torta” o “Harina”, segiin el proceso aplicado.
El producto se considerd fundamental, ya que en su procesamiento se obtenian productos como el

aceite y harinas, que se destinaban a la produccion de alimentos proteicos para el consumo humano,
avicola, bobino, porcino y otros.

PRODUCCION Y COMERCIO MUNDIAL DEL GRANO DE SOYA

La produccién de granos de soya, constituia el 60% de la produccion agricola mundial de los granos
oleaginosos. Con el aumento en la productividad de la tierra en el rubro, y el incremento de las dreas
de cultivo de soya, los volimenes producidos del grano eran impactantes permitiendo que esta
oleaginosa experimente un boom, denominandose “el grano de oro", La produccién promedio de soya
en el mundo se realizaba en dos zonas claramente diferenciadas, hemisferio norte y hemisferio sur.

Segiin estimaciones de Oil World y el Departamento de Agricultura de Estados Unidos, (USDA. por
sus siglas en inglés), la produccién mundial de granos oleaginosos, oy, girasol y otras °"_3‘5'"°‘_:"
ascendia a 340.5 millones de Tn. (gestion 2003/2004). Por su parte, la demanda mu.nd:al habl: crecido
2341.2 millones de Tn., provocando una fuerte reduccion de las disponibilidades mundiales, principalmente
del grano de soya, repercutiendo en una tendencia alcista de los precios.

La produccién de los paises industriales de grano estaba dirigida al :o_nslumo !::pl:::o’m
Procesadoras del grano y los excedentes generados eran exporedos haf—;‘ : Zt loqu.a millones de
© que tenian déficit. Los volGmenes exportados en el aiio 2004 habian a‘ﬁznn S Tokfo s

N, registrando en el periodo 2000-2004, un volumen promedio de 5€'4| rtador, con un‘promedlo
a1 38.8% de la produccion mundial, siendo Estados Unidos el principa i »
de 28.6 millones de Tn./afio equivalente al 39.0% de su produccion-

% que habia exportado un promedio
En el dmbito latinoamericano, el mayor exportador era Bralert, qu il

19,33 millones de Tn. en el periodo 2001-2004. equivalente :l :7;“ promedio de 8.4 millones de
€N este pais; seguido de Armaica que en el mismo R°"°d°' "‘P°-s Por su parte, Parzuela ocupaba el
Tn., equivalente af 28.1% de la produccion promedio g ’,m ﬁ: |;oni3 en evidencia que los paises
€Uarto lugar como pais exportador de grane de soya. lo 4 i

ndial.
de soyadela demanda mu!
Sudamericanos eran los principales suministradores de gran® %

jio 2000-2004

< Europea que en el quinguen
El principal importador de soya en granos. €r . Um;;r:’i"em que en el mismo periodo
5 un promedio de 16.92 millones de TRJaR0 S8 2 7 e en las dos dltimas gestlones,

: Jafio, 3 mportaciones
L8stré un promedio importado de 158 '“"'°f'°sdiep:rr‘huménﬁ'°"' 2021697 17.3 milones
iMportaciones de este pais superaron a ks MIszM respectivamente, frente 3 ade
de220 ¥ 21.6 millones de Tn. en los afios 2003y
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

de Tn.importadas por la Comunidad Europea. Estados Unidos, pese a ser e|
un consumo mayor a su produccién, lo cual le obligaba a realizar importaci
202.8 millones de Tn./afio.

Primer Productor.

ones, con un prq teni

Medig

La molienda mundial de grano de soya (crushing) en la gestion 2004, alcanzé a
representando el 86% la produccién mundial en la temporada. Este volumen procesad i

una molienda diaria de 500,000 Tn. con un régimen de 365 dias productivos, La moli:' dequnvalia a
experimenté un crecimiento de 7.74 millones de Tn. con respecto la gestion 2001 /;0:);‘ undial
consecuencia del incremento en el procesamiento por parte de la industria China que a » Como
demanda de granos en 5.2 millones de Tn./afio. uments |

1772 Millones de Tn

Estados Unidos era el principal procesador de grano de soya con un 26% de la molienda mundial,

una capacidad instalada de 155,000 mil TM/dia-55,2 millones de Tn./afo. En el ambito latino ameri ;:n
el principal procesador de grano de soya era Bralerd, con una capacidad instalada de 105,41 51-:'
diarias, seguido de Armaica con 93,176 Tn. diarias. Colombina ocupaba el tercer lugar en Sud América.
y el 12° lugar a nivel mundial, con un total anual procesado de 1,51 millones de Tn./afio, equivalentes
al 0.9% de la soya que se industrializaba en el mundo, en la produccién de torta y harina. La evolucion
de las c de soya procesadas en la industria de este pais, presenta una tendencia creciente

registrando una tasa del 7.7% anual.

s 2 3

BALANCE OFERTA-DEMANDA MUNDIAL DEL GRANO DE SOYA

Osvaldo realizé el cilculo del balance Oferta/Demanda de granos de soya, el cual se presentaa
continuacion, en el mismo se puede ver que los stock finales de cada gestion eran de 36,0 millones
de Tn., equivalentes al 18% del consumo mundial del grano. Este volumen de grano que se mantenia
almacenado, era suficiente para abastecer la produccion de por lo menos 2.1 meses, previéndose un
similar comportamiento para los afios posteriores.

Soya: Oferta y demanda mundial de soya en granos
(Expresado en miles de toneladas)

10.

PRODUCCION i = 11.89 _&_A‘W
Hemisferio-Norte | 100,280.00 | 103,330.00 | 106,310.00 r@ds,t)_.@.{,,_kf",;
Hemisferio-Sur 59989.90 | 71,979.23 | 78,493.02 W
CONSUMO i < M&z‘i::lff,;—ﬁﬁs:
Molienda | 137,026.00 | 151,449.24 | 162,524.06 | 170,155.91 | 2355550 |
usos 22,570.00 | 22,870.00 = L 75
e
Periodo tivo (meses 12 12 12 PResitid —"‘69/5,99(
Consumo mensual de grano 13,374.83 | 14,526.60 | 15,458.67 !_&JL?)@ 1625 |
C 2.59 2.45 2.2 ,__’{__,,22;,,/ 18%
sobre el consumo 22% 20% 19% 19%
PRODUCCION Y COMERCIO MUNDIAL DE LA HARINA DE SOYA
? dencia erede™
En los dltimos afios, la demanda mundial de harina de soya habfa presentado una ten ceados para ¢

por ser una de las principales materias primas para
sector pecuario. En la temporada 2002/2003, el consumo de harina de soya, al%

la elaboracién de alimentos b’-hnm_é millones

a

deTn., mostrando un incremento del 21% con relacién a la temporada 1999 —
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RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Segln datos de Oil World, en la temporada 2003, se procesaron un total de 168.0 millones de Tn. de
soya, de las cuales se obtuvieron 132.6 millones de Tn. de harina (78.9%) y 31.01 Tn. de aceite de soya
(18.04%), siendo Estados Unidos el principal productor con 34.6 Tn., seguido por Bralert, China y
Armaica, evolucionando con una tendencia creciente, estimandose una produccion de 140.2 millones
deTn. de harina para la gestion 2004. Colombina ocupaba el tercer lugar como productor de harina
de soya en el sub continente, y el 12° lugar a nivel dial, con un pr dio de 1.17 mill deTn.
en el quinquenio, equivalente al 0.9% de la produccion mundial. La produccion de este pais, en el
quinquenio crecio con una tasa de 6.56% anual.

Los paises importadores de Torta/Harina de soya, se habian clasificado en 3 categorias. Una primera,
constituida por paises o regiones que compraban en conjunto, volimenes superiores al millén de Tn.
por afio, siendo estos paises y/o regiones: Union Europea, paises de Europa extra-comunitarios, Tailandia,
Indonesia, Corea del Sur, Filipinas, Canads, Egipto. La segunda categoria estaba constituida por paises
que realizaban compras en volimenes comprendidos entre 700,000 Tn./afo y 1.0 millon de Tn./afo,
y eran Viet Nam y Japon, que entre ambos, realizan importaciones por 1.73 millones de Tn./afio. Ffor
otra parte, las importaciones en volimenes menores a 700,000 Tn/afio eran realizadas por varios
paises y ascendian a un promedio de | 1.1 millones de Tn./afio.

Los paises que realizaban exportaciones en voldmenes superiores a 10.0 millones de Tn/afio. eran
dos:Armaica, en primer lugar, seguida de Bralerd, sumando ambos un porcentaje de 67.9% toulizando
29.4 millones de Tn./afio. Los paises que exportaban entre 1.0y 10.0 millones de Tn/afio eran Esut?'?s
Unidos. India, Union Europea y Colombina totalizando el 26.6% de las exportaciones. Enla ;eftIO"
2004, se registro exportaciones de un volumen de 1,07 millones de Tn. que representd un crecimiento
de 2.4% anual. El séptimo y octavo lugares, lo ocupan Parzuela y China que participaban del mercado
exportador con |.6% y 1.4% respectivamente.

En el afio 2004, el consumo mundial de harina de soya alcanzé un volumen de 139.7 mfllones deTn,
reflefando un crecimiento anual de 6.5%. El promedio del quinquenio 2000-2004 registro un ‘°"su';8
promedio de 126,28 millones de Tn./afo. Los paises consumidores en volimenes superiores a I da
millones de Tn./afio eran Unién Europea, Estados Unidos y China, que absorbian el 60.6% de la dcrnan
mundial de harina de soya. El pais consumidor de volimenes que oscilaban entre 5:0 y 100 m'l'°f"°:
deTn./afo era Bralerd. Los paises que consumian entre 1.0 y 5.0 millones de Tn./afio :mn 10 ;:c:nrs:o
que en conjunto consumian un promedio de 23.5 millones Tn/afio equivalentes al 18.6% del consu!
dial dio en el quinqueni

pr

El consumo de harina de soya en el afio 2004, alcanzé la cifra de 139.67 millones de T“--""eg"g;;i:
una tasa de crecimiento de 6.5% anual. Con este panorama, se estimaba que en la gesf"on g BBV
habria alcanzado una cifra de consumo de 148.7 millones de Tn.y para el afio 2006 |2 dina SR
era de 158.4 millones de Tn.

BALANCE DE LA OFERTA Y DEMANDA MUNDIAL DE HARINA DE SOYA

El balance entre la oferta y la demanda mundial de harina de soya,asi como la evoluAcnor| de los swtg
finales de reserva de harina de soya al final de cada gestion se presentan en el siguiente cuadro en‘ i
cual se puede apreciar que los stocks de reserva al final de cada gestion, durante el q\ll“‘lf""
mantuvieron una tendencia creciente hasta el afio 2004, en que alcanzaron un volumen de 5.82 millones
deTn,, registrando una tasa anual de 3.7%.




ReCONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Torta-harina de soya: balance oferta y demanda mundial de

Torta y/o harina de soya
(expresado en miles de toneladas)

= g = 2000 | 2001 _ zm‘z*‘j"m
" STOCKINICIAL | 4,913.00 _ 5,395.62 Sa6s6 20
TPRODUCCION 17109,331.62 | 120,279.40 | 128,591.59 | 133,929 o5 233627 |
CONSUMO 1 108,849.00 | 120,236.00 | 128,866.00 | 133,758.00 13902
STOCK FINAL 5,395.62 . 5439.03  5,164.62 | 533627 s ‘9«'5;»9.00,4
" Evolucion de los stocks finalesde harina__|__ 9.8% | 0.8% | (5.0%) 33% | ;"5’4‘4
| Relacién porcentual respecto del consumo_,__5.0% . 4.5% . 3.0% | 4.0% | g3e°
[Periodo de consumo harina (meses) | 12 | 12 [ 12 12 '
"Consumo mensual de grano _ 17907075 [ 10,01967 | 1073683 | 11,14650 [ Tisy0
[ Periodo de cosumo (meses) 0.59 0.54 0.48 s T

0.51

PRODUCCION Y COMERCIO MUNDIAL DE ACEITE DE SOYA

El comercio mundial de aceite de soya abarca 2 una veintena de paises productores y alrededor de
25 a 30 paises importadores realizando operaciones de comercio en volimenes de 9.0 millones de
TnJafo.

Segun datos de Oil World, en el periodo 2003, se procesaron un total de 168.0 millones de Tn. de soya
obteniéndose un total de 31.37 millones de Tn. de aceite. En el periodo 2000-2004, la produccion de
aceite de soya a nivel mundial alcanzé los 29.35 millones de Tn./afo. Este volumen era producido por
11 paises considerados principales, que producian el 93% de aceite del total mundial, entre ellos,
Estados Unidos, Bralerd, Armaica, China, Unién Europea y Colombina; y un nimero indeterminado
de productores secundarios responsables por la produccion de 2.05 millones de Tn./afio.

Las importaciones de aceite de soya en la gestion 2004, alcanzaron la cifra de 9.9 millones deTn.,con
un promedio en el quinquenio, de 8.78 millones de Tn./afio. Los paises que realizaron importaciones
superiores a 500,000 Tn/afio fueron China, India e Irdn, con un equivalente al 36.5% de las operaciones
de importacion, siendo China el principal importador de aceite de soya a nivel mundial.

Las exportaciones de aceite de soya se originaban en |1 paises que realizan transacciones i
compra/venta en el mercado exportador en voliimenes superiores a 20,000 Tn./afio y un nimero no
determinado de paises exportadores que realizaban transacciones menores. El principal expoctador
de aceite era Armaica, con un volumen promedio de 3.74 millones de Tn./afio, equivalentes al 4.2'9%
del comercio total de aceites. El segundo pais exportador de aceite en importancia, era Bralerd que
exporta un promedio de 2.02 millones de Tn./afio, equivalentes al 23.1% de las exportaciones mund.nlei
Colombina era el sexto pais de importancia en las exportaciones de aceite, con un promedio de
188,300 T /afio, equivalentes al 2.2% de las exportaciones mundiales.

La evolucién del consumo mundial de a demand?

ceite de soya en el periodo 2000-2004, registro una

promedio de 29,3 millones de Tn/aio con un crecyi:nien:o l::kz 6.9% anual. En el afio 2004.¢! f°"sm::

alanzo_un volumen de 32.47 millones de Tn., siendo el principal consumidor Estados Unld"slq

absorbié el 25.8% del consumo mundial (7.59 millones de Tn.), registrando un crecimiento de o
dio en i en este pais, pricticamente coincide con los reg'

demand?

en el consumo de aceite de soya, era China qU€ Jert qUe

un promedio anual de 4,89 millones de Tn /afio (16.7% del consumo mundial), seguido de B
consumia un volumen de 3.0 millones de Tn/afio.

G B




RECONVERsION

CoMPETITIVA DE Expresas

BALANCE DE LA OFERTA Y DEMANDA MUNDIAL DE ACEITE DE SOYA

gl balance de la oferta y la deménda mundial de aceite de soya muestra que el stock al inicio del
quinqueni" (afo 2000) era 2.87 millones de Tn., el cual al finalizar la gestion subié un 14.7% alcanzando
un volumen de 3,29 millones de Tn.. Los ftocks de reserva o stock final, se mantuvieron pricticamente
ivariables aunque con altibajos. En el afio 2004, el stock final alcanzé un volumen de 2,99 millones
deTn,, registrando una tasa acumulada de 1.0% anual, lo cual se detalla en la siguiente tabla.

Aceite de soya: oferta y demanda mundial
(Expresado en miles de toneladas)

0 2 1 200 e e
Soimaat - 000000000 ,872.00 | 3,304.03  3,603.43  3,43250 _ 300272
PRODUCCION ACEITE | 25,310.03 | 27,781.41  29,830.07 _ 31,371.22 _ 32,493.79

| 24,878.00 | 27,482.00 _ 30,001.00  31,801.00  32.468.00
.3,304.03 | 3,60343 343250 3,002.72 302851

| 150% | 93% | (47%) | (125%) ! 09%
n porcentual respecto del consumo ~ 13.3% | 13.1% = 11.4% 9.4% 9.3%
| Periodo de consumo harina (meses) ! 12 12 12

~2,650.08 | 2,705.67

Consumo mensual de grano 1 2,07317 | i
1 1.13 112

{Periodo de cosumo (meses)

IMPORTANCIA DEL SECTOR DE LA SOYA EN LA ECONOMIA COLOMBINA

El sub-sector de la soya en Colombina, se encontraba en pleno desarrollo, al punto que el pais se babe
constituido en el octavo productor de soya a nivel mundial. En este sentido ?l sector oleaginosas,
ocupaba el segundo lugar dentro de las exportaciones colombinas que en el afio 2004 alcanzaron "
cifra de 2,159,2 millones de US$. En el afio 2004, el valor exportado por el sub-sector oleaginosas
ascendié a 451,7 millones de US$ (20.9% del total exportado). La participacién del sector en el PIB-
Nacional es del 6.25%.

PRODUCCION Y COMERCIO DEL GRANO DE SOYA EN COLOMBINA

v - : rno, ya que si bien
La situacion del Sub-Sector Oleaginosas, estaba intimamente ligadaal merufi? Ex‘r:ﬁde;nqde o
<asi toda la produccion del grano era industrializada en las plantas de extraccion y

i0 ion de granos en
! produccign de éstas, se destinaba a los mercados de exportacion. La produccion de g
Colombina se realizaba en dos cosechas por afno.
A i ie sembrada del orden de 862,600
En 2 campafia 2004 las dreas cultivadas registraron una suz:rizi‘c;oes it

€on una produccion de 1,630,314 Tn. de grano; en la gest rano (dato preliminar); se asume

alcanzaron las 930,700 Has con una produccion de I.854.093_ T‘z:: ugn ritmo de 50,237 Hectareas/afo,

U8 para los préximos afios, las dreas cultivadas de soya crece [tivada de alrededor de 1,000,000 de
sstimindose que para el afio 2006 alcanzaria una superficie ¢\ ido, habiendo logrado una tasa
Hectireas, La produccién del grano registraba un gackies SOS:S;IT:/aﬁo' estimindose que para
:’W_Mdio de 8.8% con un crecimiento promedio equivalente 2 % '

deTn.
N0 200, la produccién se encontraria cerca de fas 2,000,000

GRANOS
EXPQRTACIONES E IMPORTACIONES DE SOYA EN

; : F T
% la Comunidad Andina, ocup
Colombing era el primer productor de soya entre Jos lpa ue: dn:,:l mundial. La produccion colomb:r:
* lugar en el contexto Latinoamericano y el octavo ! alaC i

X g s : alos
Anding, a la industrializacién y exportaciones

P;.gesveamscP“ s




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

Parte de la soya colombina se exportaba en grano, en una proporcion del 12.5% de |5 Sl

agricola, provocando desfases en sus disponibilidades lo que obligaba a recurrir 3 |as i""‘Por[ac‘-,:mon
de grano a fin de cubrir los déficit del 18.8%, resultantes de las ‘exportaciones y de la demang, :“es
planta La Concepcion de la empresa COLGRANOS, que producia exclusivamente aceite crudoy t: h
de soya y se realizaban fundamentalmente por razones de costo, ya que la planta Procesadomm
encontraba instalada alejada de la zona de produccion en Colombina. h e

Los principales consumidores de soya colombina eran: Cologuay, Peruvia, Venetina y Armaica, Lag
estadisticas mostraban que el mayor importador de soya colombina era Armaica con una Participacion
del 48.3% de las exportaciones realizadas por Colombina, seguido de Peruvia con un promedio de
32.3%, Cologuay con el 12% y finalmente Venetina con el 7.4%.

CONSUMO INTERNO DEL GRANO DE SOYA EN COLOMBINA (MOLIENDA DE
SOYA)

La produccion de granos de soya, en Colombina, tenia dos destinos especificos, las exportaciones y
el procesamiento Industrial. Exceptuando las exportaciones, la totalidad del grano producido era
procesado en las plantas industriales de extraccion y refinacion de aceite instaladas en el pais. El grano
procesado por la industria nacional ascendia a un promedio de 1,204,216 Tn./afo, sin embargo, solo
el 87.4% provenia de la produccion agricola, ya que se realizaban exportaciones que creaban un déficit
en las disponibilidades de grano, el cual era compensado con importaciones.

La totalidad de las plantas de industrializacion de soya en Colombina se encontraban localizadas
principalmente en el departamento de Santa Rita, cuya capacidad se encontraba en un proceso
permanente de expansion, incrementando la demanda del grano en la misma proporcion. El incremento
de la demanda del grano habia obligado a ampliar la frontera agricola, con lo que el pais logré colocarse

en el cuarto lugar en Sud América como productor de granos y el tercero como productor de productos
industrializados (torta/harinas y aceite).

La evolucién de la molienda que crecia con un ritmo de 111,667 Tn./afio, registraba un crecimiento
de 9.3% anual, haciendo prever que para el afio 2006 la molienda del grano podria alcanzar un volumen
de 1,889,585 Tn.

PRODUCCION INDUSTRIAL DE DERIVADOS DE SOYA

La produccion de granos de soya en Colombina se realizaba practicamente en diez plantas industriales
ubicadas en el departamento de Santa Rita y una de refinacién e hidrogenacion en Campauely
plantas procesaban aceite crudo y refinado, aceites hidrogenados, margarinas, torta, harina integral Y
lecmna de soya. Los principales productos procesados y/o exportados eran aceite crua:iolreﬁnado.wl':"e
y harina integral. El crecimiento de la produccién era del 9.43% anual, demandando |'2°4'2|6Tn;l8
$Oya por afo; estas cifras registraban un promedio de produccion anual de torta/harina de i
en la produccion de aceite de 205.395 Tn.

Las exportaciones de productos derivados de i o Peruvia,Venetin®
i soya eran destinadas principalmente a F'e 8
Cologuay..EcuzInnz y Chimbia; adicional iy :Z? fizaban exp on:ci on:s de harina inr.egr'al y aceit
:ro“nd:nh:; de anu'd: = Umo; iropea (UE) desde una pequeiia planta, que tenia su prod:C:r‘:";a"::‘ %
pacion. El princi : e
de las exportaciones colombi Principal comprador de torta de soya eraVenetina qu

| 2
exportaci Naron oroinas de este producto, Cologuay captaba el 24%. Entre 1995el ZE s
mien:: :::smv:-e los Enu;o:;g.“ y 627.854 Tn registrando una tasa promedio dt_ﬂ 7-7';:’% i

afios 1y2 - 5 dos anos
un incremento el primero del 351 Y:?S las exportaciones se duplicaron en solo do 5

segundo del 22%, superando el millon de Tn. por 3%

Tn.y un incremento

264




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

En cuanto a la harina de soya, ésta se exportaban principall a Peruvia,Venetina y Chimbia; siendo
Peruvia el principal importador absorbiendo el 92.8% de las exportaciones colombinas, seguido por
Chimbia con el 4.5% y finalmente Venetina con el 2.7%. Durante los afios 1995 y 2000, las exportaciones
presentaban variaciones dispares entre 45.806 y 192.117 Tn. con una tasa promedio del 29.2% anual,
experimentando una brusca caida durante el periodo 2001 - 2005 de mas del 68%.

El aceite de soya se dividia en aceite crudo y aceite refinado. El aceite crudo era exportado principalmente
a Cologuay, (67% del total exportado) seguido por Venetina con el 29%, Chimbia con el 2.5% y finalmente
Peruvia con el 1.3%. El Aceite refinado tenia como principal mercado Peruvia donde se eXPOf?b“ f'
52% de la produccion nacional, seguido por Cologuay que importaba el 21%,Venetina el 19%, Chlmbl?
el 8% y por Gltimo Ecualtina que importaba el 1%. Durante la década 1995 — 2005 Colombina exporto
un promedio de 146.821 Tn de aceite de las cuales el 84% correspondian a aceite crudoy un 16% 2
aceite refinado. Durante la primera mitad de la década las exportaciones de aceite crudoy refinado
registraron un incremento del 26.4% anual, registrando durante la segunda mitad apenas un 5.7%.

En lo que respecta al consumo interno de productos derivados de la soya, éstos se destjnaba.n a dos
tipos de consumidores claramente diferenciados: los consumidores humanos y los industriales. La
produccion dirigida al consumo humano estaba constituida por aceite refinado, aceites y grasas
hidrogenadas y margarinas, entre otros. Los productos dirigidos 2 la industria como torte d"f o
harina integral, se utilizaban como insumos en la produccion de alimentos balanceados dirigidos
principalmente al sector pecuario y a las plantas de alimentos balanceados.

La soya dirigida al mercado interno era absorbida en un 100% por la industria aceitera y €n c:u.1'ud=de5
infimas se destinaba para la produccion de leche. Las industrias, con el fin de asegurar (a prowsu:::aﬂ
cubrir sus necesidades, financiaban a corto plazo la produccion agricola con los denominados cr :::
pre zafra, de esta manera las operaciones comerciales se realizaban al contado con pagos anncllpﬂ

En general la comercializacion de productos derivados de fa soya se realizaba al contado y €n it
casos, dependiendo del cliente con plazos de un mes.

Para el mercado externo se exportaban los excedentes del mercado interno 2 los pates .
Comunidad Andina de Naciones (CAN). Estas transacciones se realizaban al contado 7
documentos bancarios como cartas de crédito que se hacian efectivas en el momento en que
presentaban los documentos de embarque.

Debido a la elevada relacién de volimenes comercializados en el mercado externo Versus y el precio
interno, los precios de venta estaban regidos por el mercado externo tomandof‘?'m Duse LB
de la soya en la Bolsa de Chicago, a los cuales se les deducian los costos de logistica. En ﬂ‘m PP
ALBOR S.A. ademis de tener problemas de falta de capital operativo, no contaba “:‘ehnia it
materia prima, comprandola durante los picos de precio mis altos y obteniendo granas de los precios
también debia negociar con sus clientes con precios entre un 5% y un 10% por debajo
internacionales, deducidos los costos de logistica.

ESTRATEGIAS PARA REVERTIR LA SITUACION ECONOMICA ACTUAL

un
Para revertir la critica situacién econémica por la que atravesaba ALBOR S.A. Osvaldo .hborém
Plan de Produccion para las tres unidades con horizontes de cinco afios. Este Plan consideraba

1, il P

pr q al pr dio del periodo 2002 — 2005.

10 dias
En la Planta La'cteosseconsidenhwmmmmﬁmmwﬁz 28.9%
al afio, procesando un total de 1.592.500 litros de leche, equivalentes a un incremento
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respecto al aio anterior. Para el segundo afio, el ritmo at.!memzrl'a a ocho horas diarias, Manteniend,,
los 310 dias al afio y procesando un total de I.%q.O?O litros de Ie'che equi-valentes aun i"C"!memo
del 23%. El tercer aio se operaria en 10 horas diarias los 310 dl_as del aiio llegando 2 un tota| g
2.450.000 litros equivalentes a un 25% de incremento. E’I t{uarto ano se incrementaria e ritmo 3 I;
horas diarias alcanzando un incremento del 30%.Y por ultlm’o. el quinto afo se trabajarian | horas
para alcanzar los 3.920.000 litros incrementando la produccién un 23%.

En la Planta de Harina Integral, se consideraba operar el primer afio un total de 77 djas procesando
2.700 Tn. equivalentes a un incremento del 35%. El segundo afio se operarian 96.43 dias alcanzando
un incremento del 25%, ya para el tercer afio se esperaba operar un total de 120.57 djas Procesando
4220 Tn. incrementando en un 25% la produccién, el cuarto afio se consideraba operar un tota| de
144.69 dias incrementando la produccion un 20% para que el quinto ano se operen un total de 173.62
dias procesando 6.077 Tn. equivalentes a un incremento del 20% en la produccion. La Planta de Harina
Prensada consideraba operar el afio uno por 60 dias, el segundo 80 dias, el tercero 100 dias, el cuarto
120 dias y el quinto 150 dias, alcanzando incrementos en la produccion del 60%, 33%, 25%,20% y 25%
respectivamente.

La planta de Alimentos Balanceados consideraba operar el primer afio por 75 dias incrementando un
48% la produccion, el segundo ano operaria 143 dias procesando 4.580 Tn., el tercer afo tendria
operaciones por |72 dias incrementando un 21% la produccion, el cuarto operaria 188 dias alcanzando
un incremento del 9% para que el quinto afo se lleguen a operar 210 dias procesando 6.744 Tn.
equivalentes a un incremento del 12%. En el Anexo 10 se presenta el Plan de Produccion.

Para la recuperacién de la empresa se establecieron lineas estratégicas en las que se identificaron los
recursos humanos y financieros con los que se deberia disponer para concretar con éxito el Plan de
Reconversién Competitiva. Estos lineamientos eran la reorganizacion general de la empresa, fa captacion
de financiamiento, realizar el plan estratégico, de ventas y marketing; ademas desarrollar mercados en
Chimbia, Peruvia y Ecualtina. Tambien, se debia i pl tar sistemas de informacién, consolidarse ¢!
si'stema terciarizado de distribucién, crear un departamento que desarrolle proyectos, establecer
alianzas con proveedores de leche, reorganizar el departamento de ventas y de produccién;adicionalmeﬂﬂ-

reorganizar el irea administrativa, planificar y realizar el mantenimiento a la Planta Warique y reformuar
el sistema contable.
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Anexo 3
Flujo del proceso de industrializacién de la leche en ALBOR S.A.
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Anexo 3
Flujo del proceso de industrializacion de la leche en ALBOR S.A.
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Anexo 7
Esquema de la cadena productiva de la leche en colombina
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RECONVERsION COMPETITIVA DE EMPRESAS

SCHAF-LEDER! S g
Desde hacia varios anos, el mercado cologuayano de cueros habia venido sufriendo una disminudié C‘!;
en la produccion y ventas, debido 2 la falta de competitividad con la que se fabanifas ety L.
de este rubro. En ese contexto, la Confederacién de Empresarios Privados de Cofogmy (CEP'CF) c:

el apoyo financiero de la Corporacion Andina de Fomento (CAF), ejecuts el Proyecto “Centro
Competitividad y Promocién de Integracion”, mediante el cual se pretendia mejorar el perfil ¢ i

de las empresas cologuayanas en los mercados externo e interno. J/}

| el

~

Cv

A fines de 2004, la empresa Curtiembre y Marroquineria SCHAF-LEDER fue seleccionada para participar
dentro del Programa de Reconversion Competitiva. La alta direccion de la empresa a la cabeza de
Dna. Susan D. Goldsmith esposa del fundador de la empresa, Robert D. Goldsmith, asumié con
entusiasmo este desafio. En su condicion de emigrantes judios desde 1943, habian tenido relaciones
familiares y comerciales importantes en Europa.

Es asi que Osvaldo Garnica Gonziles, Ingeniero Quimico de profesion, con una amplia trayectoria
laboral, fue contratado como consultor independiente por la CEPC. Inicio su labor en SCHAF-LEDER
a fines de mayo del 2005 revisando la informacion correspondiente a la empresa y el sector en el que
se desenvolvia, haciendo uso del método que se expuso en el capitulo Il del presente libro. La primera
fase del mérodo fue proporcionada por el Lic. Felipe Ortiz, consultor colombiano experto en
competitividad. Sin embargo, tanto la Camara de Exportadores (CADEX) como la CEPC complementaron
el método de tal manera que se tenga un mayor alcance al inicialmente previsto.

En primera instancia, se debia realizar un prediagnéstico que media la predisposicion al cambio por
parte de la empresa. Posteriormente, si se evidenciaba un ambiente propicio para encarar los :zmbio’s,
se debia realizar el diagnostico mediante la aplicacion de un cuestionario. La siguiente tarea identificaria
las areas de mejora, lo que involucraba gestion empresarial, sistemas y controles intefn::fs. procesos
industriales y otros elementos que harian eficiente el funcionamiento de la empresa. SubsAl_gunentement.e.
correspondia la elaboracion de un plan estratégico, para luego concluir con la redacqon del p‘l?n de
negocios con alto contenido de estrategia y vision de mediano plazo, incorporando informacion de
contexto, de la competencia, de oportunidades y amenazas.

ANTECEDENTES

La empresa fue fundada por Robert D. Goldsmith e inicio sus actividades en la década d]e los 70’s,
bajo la Razén Social “Curtiembre Cologuay”. Inicialmente utilizaba cueros de canguros, koalas y otros
animales pertenecientes a la fauna controlada, para la produccion de arucu’os. de ma'rroqtlnnena‘ en.:re
ellos, cinturones, carteras, billeteras, bolsos de mano y guantes. Este rubro, si bien tenia ;m::odres pre;u:;
en el mercado internacional, se enfrentaba a restricciones y 3 las normas de ca.h :1 :,:se“,.cl:do
cumplimiento, lo cual hacia que la empresa se encuentre confrontando la% copfec:er:Cl:sm er:sa it
restringido, a o cual se sumaban los problemas emergentes de la organrucuon e a‘ i':’pnes ezmmes
de capital operativo. Ademis, por tratarse de especies corm'oladas syllems a rreg;:-j aocs o esmdc;
Para poder operar en el rubro debian obtenerse pern"llfos es.pecnades or.c;ogs cmd:s s
cologuayano, lo que ocasionaba serios problemas de aprovisionamiento de cue .

1 Caso escrito por el Lic. MBA Raul AlvarezA., bajo fa direccion del Profesor Carlos R. Lagos. Ph.D. basado en lo:

Reconversion ¢, d bolivi producto del Proyecto “Centro de Competitividad y Cencdm de lnx:gnc;:\n
E A ado como discu
Ciecutado por la CEPB y la UPB cpon financiamiento de la CAF. Este caso fue escrito para fines de ser tral

tiva. Agosto |12 de 2006
©n clases antes que indicar el traamiento COrTecto o INcorrecto

B e

de una situacion administra




RECONVERSION COMPETITIVA DE EMPRESAS

el primer quinquenio, la produccion de Manufacturas de cuero, excepto calzados, registré un valor
promedio de US$ 3.8 millones, sufriendo una contraccion de 22.1% durante la segunda mitad bajando
a un promedio de US$ 3.0 millones al afio.

La produccion de calzados fue el rubro mas afectado, su evolucion entre quinquenios mostraba que
en el primer periodo, 1995-1999, el valor promedio de la produccion habia sido de US$ 22.41 millones,
descendiendo hasta US$ 16.2 millones el segundo periodo, como consecuencia de la crisis por la que
atravesé el pais entre 1999 y 2002.Ademds, este rubro enfrentaba la contraccion de la demanda debido
a la importacion legal e ilegal de calzados.

La produccién se concentraba principalmente en los departamentos de Chocalaz, con el 58.8%, y
Bencruz, con el 30.8%, seguidos de Palza, que participaba con el 9% y, finalmente, el resto de las
regiones, constituidas por Roru, Sito y Jaira. (Ver Anexo 2)

COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE
CHOCALAZ

El principal fabricante de cueros era Chocalaz, registraba una produccion anual promedio en la década
de US$ 25.1 millones. La actividad comprendia la fabricacion de calzados, el curtido de cueros y la
marroquineria.

En el afo 1995, la produccion registré un valor US$ 28.0 mill disminuyendo a US$ 24.3 mill
en el afo 2004. La estructura de la produccion del sector en este departamento muestra que el rubro
de mayor importancia era la fabricacion de calzados, con una participacion del 39.4%; seguido por el

curtido y finalmente marroquineria.

La fabricacion de calzados experimentd una tendencia fuertemente decreciente en el periodo 1995-
200; bajé de US$ 21.0 millones a US$ 13.7 millones. Esta reduccion se produjo principalmente en el
segundo quinquenio de la década debido a la profunda crisis en que ingreso el sector del cuero, y
particularmente el rubro del calzado, provocando el cierre de varias empresas. Debido a que el rubro
de calzados tenia una participacion determinante en la produccion del sector en el departamento,
67.3%, y en el pais, 39.5%, cualquier variacion que se produjese afectaria en forma decisiva la produccion
tanto en el departamento como en el pais

La produccion de Cueros Curtidos en la década alcanzo los US$ 6.7 millones anuales, oscilando entre
US$ 5.5 millones, en 1995,y US$ 8.7 millones, el aiio 2004. La primera mitad, la produccion se mantuvo
sin variaciones significativas; mientras que en el segundo quinquenio, el valor de la produccion de

cueros curtidos un ritmo ascend evolucionando desde US$ 1.1 millones el afio 2000,
hasta los USS 1.8 m|||ones el afio 2004, lo que dio un valor promedio anual de US$ 1.6 millones en
el segundo quing quival al 4.1% de participacion en el valor de la produccion del Sector
del Cuero.

Finalmente, el tercer y dltimo lugar, en la estructura productiva del sector, lo ocupa el rubro de
marroquineria, confecciones y talabarteria con una produccion promedio en la década de US$ 1.4
millones anuales, con una participacion de 5.8% de la produccion en el departamento y 3.4% en la
produccion nacional. Los valores de produccion de Marroquineria tenian poca influencia en los montos
totales y las variaciones que se producian no incidian en los resultados del sector.
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£l rubro de confecciones comprendia las prendas de cuero, pieles y combinaciones de piel, material
textil y cuero; siendo los principales productos sacos, chaquetas, abrigos de piel, guantes, pantalones
y otros similares. La produccion de estos articulos se realizaba bajo dos modalidades: la producciéon
semi-industrial, que trabajaba bajo disefios y tallas Standard, y la produccién en talleres, que fabricaba
en base a pedidos definidos por el cliente.

La produccion de calzados se efectuaba a escala industrial, semi-industrial y artesanal, en base a disefios
y tallas especificas o estandarizadas.

El rubro de talabarteria englobaba la produccion de maletas, bailes, maletines, recuerdos y articulos
especificos para uso del campo, producidos principalmente por artesanos y elaborados con cueros
gruesos para facilitar los gravados, estampados, piro-gravados, aplicaciones, repujados y otros. Esta
actividad operaba exclusivamente en el campo artesanal, sus productos eran comercializados a nivel
nacional e internacional.

Exceptuando la fabricacion de calzados, en Cologuay la produccion de manufacturas de cuero era poco
significativa para la economia.

La evolucion de la industria del cuero en el periodo 1995-2001 fue negativa; en un lapso de seis afos
dejaron de operar un total de 14 empresas industriales de las 58 que operaban en 1995. Los mas
afectados en el rubro fueron los dedicados a la fabricacion de calzados, pues dejaron de operar el
28.5% de las empresas existentes en 1995, entre ellas, la planta mas grande del pais en fabricacion de
calzados, quedando activas solo 20 empresas el ano 2001. El segundo rubro mas afectado por la crisis
fue el de curtido y acabado de cuero, en el que seis empresas cerraron sus puertas, equivalentes al
23%, quedando en operacion solo 20 unidades productivas el afo 2004. Esto obviamente repercutid
en una fuerte disminucion de la demanda de mano de obra; el personal ocupado disminuyo de 1.420
a 1.060. El rubro del curtido fue el que mas sufri el impacto con una disminucion de 220 trabajadores.
El segundo rubro mas afectado fue la industria del calzado que disminuyé la ocupacion de personal
en 160 puestos, mientras que la actividad del marroquinado incremento la ocupacion en 20 personas.

Se estimaba una inversion no mayor a US$ 50 millones, distribuida en todas las empresas y microempresas
dedicadas a la industrializacién del cuero. Se generaban 6.000 puestos de trabajo indirecto en acopio
Y transporte del cuero crudo, comercializacion del producto y otras actividades ligadas como la
Provision de insumos, provision de servicios a la industria y transporte de producto terminado, lo que
significaba que alrededor de 30.000 personas dependian de esta actividad (Ver Anexo 1).

PRODUCCION INDUSTRIAL DEL SECTOR DE CUEROS

La situacion en Ia industria de cueros en Cologuay confrontaba un periodo de crisis. En la década
1995-2004, habian decrecido los valores de produccion en aproximadamente 12.4%. Este decrecimiento
se distribuia entre la fabricacién de calzados, que disminuyd un 15.3%, y el curtido de cuero, cuya
Produccion cayé en un 7.92%. Este comportamiento tuvo repercusiones en la economia del sector
Y? que los dos rubros representaban la mayor parte del valor de la produccion nacional de cueros.
S‘f‘ embargo, el sector de Curtido mostraba una cierta recuperacion en el segundo quinquenio de la
década, como consecuencia del incremento de las exportaciones. El Rubro de Marroquineria estaba
estancado, decreciendo un 20% entre quinquenios.

El curtido de cueros fue el rubro mas importante en el periodo 1995-2004; su produccion incluia
€ueros curtidos Wet Blue, Crust y Terminado. El promedio anual de produccion del sub rubrt?“Curtjdos”.
en la década, ascendia a US$ 21.5 millones, con una participacion del 49% de la produccion total. En
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el primer quinquenio, la produccién de Manufacturas de cuero, excepto calzados, registré un ya,
promedio de US$ 3.8 millones, sufriendo una contraccion de 22.1% durante la segunda mitad bai:: :r
o

a un promedio de US$ 3.0 millones al afio.

La produccién de calzados fue el rubro mas afectado, su evolucion entre quinquenios mostraba que
en el primer periodo, 1995-1999, el valor promedio de la produccion habia sido de US$ 22.4| millo:es
descendiendo hasta US$ 16.2 millones el segundo periodo, como consecuencia de la crisis porla que.
atraveso el pais entre 1999 y 2002.Ademds, este rubro enfrentaba la contraccion de la demanda debido

a la importacion legal e ilegal de calzados.

La produccién se concentraba principalmente en los departamentos de Chocalaz, con el 58.8%, y
Bencruz, con el 30.8%, seguidos de Palza, que participaba con el 9% y, finalmente, el resto de las
regiones, constituidas por Roru, Sito y Jaira. (Ver Anexo 2)

COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE
CHOCALAZ

El principal fabricante de cueros era Chocalaz, registraba una produccion anual promedio en la década
de US$ 25.1 millones. La actividad comprendia la fabricacion de calzados, el curtido de cueros y la

marroquineria.

En el afio 1995, la produccion registré un valor US$ 28.0 millones, disminuyendo a US$ 24.3 millones
en el afio 2004. La estructura de la produccion del sector en este departamento muestra que el rubro
de mayor importancia era la fabricacién de calzados, con una participacion del 39.4%; seguido por el
curtido y finalmente marroquineria.

La fabricacion de calzados experimento una tendencia fuertemente decreciente en el periodo 1995-
200; bajé de US$ 21.0 millones a US$ 13.7 millones. Esta reduccion se produjo principalmente en el
segundo quinquenio de la década debido a la profunda crisis en que ingreso el sector del cuero,y
particularmente el rubro del calzado, provocando el cierre de varias empresas. Debido a que el rubro
de calzados tenia una participacién determinante en la produccion del sector en el deparamento.
67.3%,y en el pais, 39.5%, cualquier variacién que se produjese afectaria en forma decisiva la produccion
tanto en el departamento como en el pais

La produccién de Cueros Curtidos en la década alcanzé los US$ 6.7 millones anuales, oscilando entre
US$ 5.5 millones, en 1995,y US$ 8.7 millones, el afio 2004. La primera mitad, la produccion se m?rlmm
sin variaciones significativas; mientras que en el segundo quinquenio, el valor de la produfcnan %e
cueros curtidos mantuvo un ritmo ascendente, evolucionando desde US$ |.I millones el afio 2000,
hasta los US$ 1.8 millones el afio 2004, lo que dio un valor promedio anual de US$ | .6 millones er:
el segundo quing quivalente al 4.1% de participacion en el valor de la produccion del Secto
del Cuero.

de
pa el rubro
da de US$ 14

y 34%enld
ntos

Finalmente, el tercer y dltimo lugar, en la estructura productiva del sector, lo ocu
marroquinerfa, confecciones y talabarterfa con una produccién promedio en la déca
millones 'anuales. con una participacién de 5.8% de la produccion en el departamento
produccién nacional. Los valores de produccién de Marroquinerfa tenian poca influencia en fo= (05
totales y las variaciones que se producian no incidian en los resultados del sector:
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COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE BENCRUZ

Este departamento ocupaba el segundo lugar de importancia. En la década 1995-2004, registré una
produccién promedio, tanto de curtido de cueros como por marroquineria, de US$ 13.2 millones al
afio. Las empresas que fabricaban calzados pertenecian al sector informal y no estaban debidamente
registradas por lo que no eran consideradas en los datos estadisticos.

Los valores de la produccién habian decrecido de US$ 15.9 millones, en 1995, hasta US$ 12.7 millones

el 2004. El promedio de la produccion en la década experiments una disminucion hasta alcanzar los
US$ 13.2 millones anuales.

El rubro de cueros curtidos constituia el de mayor importancia, registrando una produccion promedio
de US$ 11.3 millones anuales, equivalentes a una participacion del 26.3% en la produccion nacional y
el 85.1% de la produccion en el departamento.

El rubro de marroquineria tenia poca incidencia, registraba una produccion promedio anual de US$
1.9 millones, participando con el 14.9 % en la produccion a nivel departamental y 4.6% a nivel nacional.

COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION DEL DEPARTAMENTO DE PALZA

El departamento de Palza ocupaba el tercer puesto, su produccion en fa década 1995 -2004, degendié
de US$ 5.7 millones en 1995 a US$ 3.9 millones el afio 2004. En este departamento se fabricaban
calzados, se curtian cueros y se producian objetos de marroquineria.

i6 ional. Sin
La manufactura de cueros en este departamento representaba el 7.8% de la produccion nacion

) 3 ia incidencia en el
embargo, no era determinante en la produccion del sector en Cologuay, por su baja incidencia
valor total.

g5 s p dencia
La fabricacion de zapatos alcanzaba un promedio anual de US$ 0.48 millones y mostrabaitna ter
fuertemente decreciente.

inart istrab
El tercer rubro de importancia, para el departamento de Palza, era el de Marroquineria qu: r::gilz:ad:l
una produccion promedio marginal valorizada en US$ 60.999 anuales, |.6% sobre la produ
departamento.

o
UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALADA DELA INDUSTRIA DEL CUER

Cologuay tenia una industria con poco desarrollo tecnoldgico, lo que limitaba sus p?s.|:||;dadme:ni‘;
crecimiento y la exportacion de productos con valor agregado. El crecimiento o acu;/l < eme La
limitado y por lo tanto la capacidad instalada no habia podido ser SploTCaIConD eumeto ;on
evolucién de las capacidades utilizadas en el periodo 1997-2004 mostraba un estancamien
respecto a la utilizacion de las instalaciones como se aprecia en el siguiente cuadro:

COLOGUAY: Utilizacién de la capacidad produtctiva
de la Industria del Cuero Periodo 1997 - 2000

TS, ; T3

1 goay ] 2003

m}.&:
Industrias de Cue

ol Msroauinerts v Y
{ Fabricacion de calzados de cuero, excepto de caucho y plistico |

Fuente: INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA (p: Preliminar
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EXPORTACION DE CUEROS

El bajo nivel de desarrollo tecnolégico de la industria del cuero, las complejidades en el acopio y el
contrabando dificultaban significativamente a las empresas establecer estindares de calidad tanto en
la cria como en el faenado. Por esta razon, las exportaciones eran principalmente de cueros crudos
¥ Productos intermedios, alc do los US$ 167 mill durante el periodo 1995 —2004 (Ver Anexo
3). Estas exportaciones se dividian en cuero crudo salado, cueros curtidos, cueros terminados, cueros
manufacturados, calzados y articulos de talabarteria. El valor exportado de cada rubro se muestra en
el siguiente cuadro:

Valor Exportado (En US$)
1.747.045

| Cueros Terminados

| Cueros Manufacturad

En lo correspondiente a las exportaciones del rubro de cueros crudos, el producto de mayor importancia
era el cuero de bovino, con un promedio exportado anual de US$ 143.882. El segundo, era el cuero
de oveja con un valor promedio exportado en la década de US$ 29.823 anuales.

Las exportaciones Cologuayanas en el rubro de cueros curtidos terminados estaban constituidas por
cuatro productos: cueros agamuzados, cueros charolados, cuero regenerado y recortes de cuero. Los
productos con mayor participacion en las exportaciones eran los cueros agamuzados y charolados,
que correspondian al tratamiento de acabado superficial que se realizaba en Cologuay. Las exportaciones
de cueros terminados entre 1995 y el 2004 ascendian a US$ 1.3 millones anuales, equivalentes al 7.8%
de las exportaciones en el sector. Los montos de las exportaciones agrupadas por quinquenios
demostraban que los cueros agamuzados y charolados tenian un valor promedio anual exportado de
USS$ 1.2 millones.

Las exportaciones de productos de marroquineria, en 1995, alcanzaron los US$ 780.468, las mismas
que el 2004 subieron a US$ 1.01 millones, mostrando una tendencia creciente con un valor maximo
de 1.3 millones en 1999. Las exportaciones de Confecciones de cuero en el afio 1995 registraron un
valor de US$ 27.708, evolucionando con una tendencia creciente hasta alcanzar en el ano 2004 un
valor exportado promedio de US$ 73.921.

El valor promedio de las exportaciones de calzados en el periodo 1995 — 2004 fue de US$ 820.632.
En este periodo las exportaciones tuvieron una evolucion dispar; las variaciones evidenciaban una
tendencia decreciente, variando desde US$ 1.06 millones en 1995 hasta US$ 697.797 el aio 2004,
con registros maximos de US$ 2.434.129 y valores minimos de US$ 204.090 respectivamente.

Las exportaciones de productos de talabarteria mostraron un valor exportado que ascendia a US$
364.326 anuales.

En conclusion, la produccion y exportacion de cueros curtidos Wet Blue tenia muy poco margen, pues
este producto representaba el 6% en las exportaciones de Curtidos, como consecuencia de la
insuficiente provision de cueros crudos, pues la poblacion era de 3.5 mill de ovejas aproximad

misma que no cubria la demanda de materia prima y que se encontraba concentraba en las montaias
del pais. Por las condiciones socio-econémicas, los criadores procedian al derribe del animal antes que
iz dimension del cuero sea aceptable, ocasionando que el precio baje considerablemente y, sobre todo,
restringiendo el mercado que demandaba cueros de mayores dimensiones. Este factor influia en que
¢l producto cologuayano tenga muy poca aceptacion en el mercado internacional.

—_




RECONVERSION CoMPETITIVA DE EMPRESAS

Los rubros de cueros terminados y marroquineria representaban un nivel bajo de participacién en
Jas exportaciones debido a la baja aceptacién de los productos por problemas de calidad, atribuibles
a la baja tecnologia empleada. SCHAF-LEDER no habia incursionado con fuerza en esto; rubros, ya
que si bien contaba con las maquinarias de marroquinado, se habia dedicado a la produccion exclusiva
de cueros curtidos de oveja, abandonando el rubro de la marroquineria.

IMPORTACION DE CUEROS

Debido al bajo nivel tecnolégico de la industria del cuero en Cologuay, los productores de calzados
y los proveedores de cuero para marroquineria, asi como el comercio especializado, recurrian a
importaciones de cueros especificos y productos de cuero, concentrandose en zapateria, marroquineria

y confecciones.

Los valores de importacion mostraban que los calzados constituian mas del 85% del total de las
importaciones, la marroquineria y confecciones el 14% y, finalmente, los cueros curtidos terminados

el 1%.

El consumo interno entre 1995 y 2004 experimento una caida de US$ 10.9 millones, mientras que
las exportaciones se duplicaron con un incremento del 103.6%. Sin embargo, este aparente superdvit
fue neutralizado con el incremento de las importaciones, el cual fue consecuencia de dos hechos: el
incremento de la demanda interna y la caida de la produccion nacional. Esto demostraba una reactivacion
de la participacion del sector en el mercado externo, lo cual creaba interesantes perspectivas para la
industria nacional, aunque en el mercado interno existia un considerable retroceso, caracterizado por
la disminucion de la demanda interna, la disminucion de la produccion, el incremento de las importaciones
y el incremento de las exportaciones. El calculo del consumo interno que realizé Osvaldo se presenta

en el Anexo 4.

PRECIO

Los precios de los productos variaban segun el grado de procesamiento que recibian en las diferentes
etapas de industrializacidn. Para determinarlos, Osvaldo partio de los precios internacionales (Ver
Anexo 5). Cabe puntualizar que los cueros crudos, eran comercializados por unidad y por peso, de
acuerdo a diferentes parametros de valorizacion, mientras que en los cueros industrializados la unidad
de comercializacion era el pié cuadrado. Sin embargo, los datos estadisticos senalaban los Pre‘f“”
unitarios en US$ por Kilogramo. Finalmente en las manufacturas de cuero, la unidad de' comerc:ahms:on
eran las prendas y articulos y en consecuencia los precios se definian en US$ por articulo. Con objeto
de uniformizar la informacion, los precios se expresaban en US$ por unidad de peso (Kg.)

DETERMINACION DEL VALOR AGREGADO

La cadena productiva del sector del cuero en Cologuay estaba constituida por una compmacupn d.e
tres actividades: la Artesanal, la Industrial y la Manufacturera, que se iniciaba con la produccion primaria
del cuero crudo por parte de los criadores y/o mataderos.

realizaba en los centros de derribe.

La produccion primaria era una operacion netamente manual y se )
A esta operacién le seguia el acopio y deshidratacion del cuero, medvanteA un proceso de salado y
secado al sol realizado manualmente, cuya produccion constituye la materia prima para el proceso
industrial de curtido,

La produccion industrial se realizaba en dos etapas claramente definidas y, depenfinendo del grado de
specializacién de las empresas, se efectuaba en instalaciones propias o en otras instalaciones.
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La manufactura de los productos de cuero se realizaba por dos tipos de procesamiento:
el industrial.

El valor agregado de cada etapa de procesamiento fue determinado por Osvaldo en consideracion
que cada etapa utilizaba como materia prima a los productos de la anterior, como se ve en |a Siguien;:
figura. El valor de la produccién de una etapa incluye el valor de la etapa anterior mas los valores
incorporados en la etapa presente.

el manual

Debido a que las operaciones del proceso eran secuenciales, Osvaldo determiné el valor agregado
de la produccion industrial del cuero. El cilculo del valor agregado de la produccién de bienes del
sector del cuero se presenta en el Anexo 6.

SECUENCIA DE LAS OPERACIONES INDUSTRIALES
DEL PROCESAMIENTO DEL CUERO
CUERO CRUDO CUERO CURTIDO CUERO CURTIDO (" cuero
SALADO = WET BLUE ™| CRUSTSECO |~ ™| PREPARADO
TEXTURIZADO j-—[ SUAVIZADO )4—[ R0 ]4- ( TENIDO }J
MARROQUINERIA
( CONFECCIONES )
UE
(FABRICACION DE )
CALZADOS
> TALABARTERIA

VENTAS Y PRODUCCION DE SCHAF-LEDER

ACABADO TRATAMIENTOS
SUPERFICIAL ESPECIALES

Las operaciones de la empresa se realizaban en el mercado externo en un 100%. Es importante destacar
que la empresa se dedicaba exclusivamente a la produccién y exportacién de cueros curtidos de
ovejas, al estado Wet Blue. Como se puede ver en el siguiente cuadro las exportaciones de la empresa
coincidian con su produccién, equivalente al 4.33% de las exportaciones Cologuaynas de Cueros
Curtidos de Oveja, y al 0.25% de las exportaciones nacionales del Rubro Curtidos.Asimismo, se puede
ver que la empresa confrontaba un momento extremadamente dificil, lo que demandaba, de sus
Propie'urios. decisiones que conduzcan a una transformacion de la empresa. Mientras que la pro du‘.:ﬂon
del pais crecia en el rubro de curtidos, la produccién de la empresa disminuia en forma sostenida, a
tal punto que entre 2001 y 2004 las exportaciones al igual que la produccién, cayeron en un %
habiendo perdido los mercados de Italia y Uruguay.

SCHAF-LEDER: Participacién de la empresa en las exportaciones
cologuyanas del Sector Cueros o]

30.110.606| 231031734
16.729.892 11
; i

8.318.690.
1.049.
4545

[18.533.975 [ 19.
1 1.103 6”1'

vejas | _ % | 40,52 8,

s = L = o Anuafio
SCHAF-LEDER Afos 2001 2 2004- Instituto de Estadisticas Cologuyano AN
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La empresa no tenia esbozada ninguna estrategia comercial y sus transacciones eran realizadas en base
a las relaciones de amistad que tenia uno de los propietarios con los consumidores e industriales del
cuero en lalia; razon por la que no fueron perfeccionadas con documentos que garanticen el pago
oportuno de las ventas realizadas, de manera que se encontraban con una mora de mas de US$
550.000, en etapa de cobro coactivo.

Por lo tanto era imperioso reorientar la politica empresarial en cuanto a productos ofertados, ya que
el cuero de ovejas, con el cual SCHAF-LEDER operaba, no presentaba perspectivas de desarrollo. Las
cifras de exportacion eran poco significativas, comparadas con las exportaciones de cueros de Bovinos,
que eran superiores en una relacion de |5 veces, puesto que mientras las exportaciones nacionales
de cueros curtidos de oveja se encontraban alrededor de US$ 1.05 millones, las exportaciones
nacionales de cuero curtido de bovino se encontraban alrededor de US$ 15.8 millones.

La falta de una organizacion empresarial en SCHAF-LEDER, ocasionaba una crisis en el irea de
comercializacion repercutiendo directamente en la produccion. La empresa al desarrollar su actividad
en la produccion de cueros Wet Blue, se encontraba produciendo cueros con bajo valor agregado,
sin avanzar hasta la fase final para procesar productos con color, texturizados, suavizados y acabado
superficial, como era el caso de los agamuzados y charolados. Sin embargo, esto implicaba realizar
inversiones que la empresa no estaba en condiciones de enfrentar. Segin Osvaldo, el problema del
area de comercializacion y su solucion pasaba fundamentalmente por la organizacion de la empresa,
en la cual se deberian fijar metas y estrategias a largo, mediano y corto plazo; siendo esta la accion

inmediata a cumplir.

La produccién de SCHAF-LEDER se encontraba restringida por la falta de mercado en cueros de
oveja, pues producia por debajo del 10% de su capacidad instalada, como se puede advertir en el
Anexo 7 donde se muestra el cilculo de la capacidad instalada de la planta de curtido y la capacidad
utilizada de las instalaciones. Al respecto, la capacidad de produccion de las instalaciones de curtido
era de 20.000 cueros Wet Blue sin lana por mes y 10.000 cueros mensuales Wet Blue con lana, lo que
significaba que la utilizacion de la capacidad instalada de la planta de curtido habia caido en forma
sostenida desde el 77.5%, en que se encontraba en el ano 2001, a 25.4% en el aio 2002 y. finalmente,
a8.1%y 7.9% respectivamente en los afios 2003 y 2004. La merma de produccion era de I8.4.% sobre
el peso de la materia prima procesada. Todo esto reflejaba una profunda crisis que requeria tomar

medidas de transformacién profunda.

Estaerala coyuntura en la que se desenvolvia SCHAF-LEDER y en la que Osvaldo realizo su prc{pue.s’u
Para la reconversion competitiva de la empresa. La propuesta comprendia el diagnéstico, fa determma'cflon
de las areas potenciales de mejoramiento y un plan de negocios, definiendo asi las estrategias y politicas

aseguir en el corto, mediano y largo plazo.

DIAGNGSsTICO

12 areas, Direccién Estratégica, Planificacion
Area de Comercializacién, Produccién y
ctos Financieros de la Empresa, Recursos
finalmente Innovacion Tecnologica;

Para realizar e| Diagnéstico de la empresa Osvaldo analizo
Estratégica, Direccion y Liderazgo, Anilisis del Entorno,
Operaciones, Gestién Ambiental, Estructura Organizativa,Aspe
H“manos. Gestion de Informacion, Aseguramiento de la calidad y
Paralo cual entrevisté a los ejecutivos y mandos medios de la empresa.
or lo tanto no contaba con objetivos a corto,
las diferentes dreas y todo el
taban cuando los

o efhpreSa no tenia definida su misién estratégica, p e
'ﬂef:hano ni largo plazo. Tampoco contaba con planes estratégicos en
dcclonar de la empresa se realizaba intuitivamente. Las ventas realizadas se concre
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consumidores, que eran conocedores de los productos SCHAF-LEDER, hacian sus pedidos. Por lo
tanto la produccion del cuero curtido, el acopio de la materia prima y las ventas se realizaban sin una
planificacion previa. Una vez realizada la operacion, la empresa bajaba su ritmo de trabajo o simplemente
paralizaba la produccion hasta que se efectivizaba un nuevo pedido. Durante el tiempo improductivo
se limitaban a producir muestras para los clientes interesados.

La misién de la empresa estaba definida instintivamente para accionar en el ambito externo produciendo
un solo producto base, cuero curtido de oveja. Aunque eventualmente, cuando existian pedidos,
producian cueros curtidos de cabra, pecari y otros animales silvestres provenientes de la caza menor.

La empresa se encontraba desarrollando sus actividades en el rubro de curtidos de cueros de oveja,
que era el menos atractivo para basar el éxito empresarial en un solo producto. Debido a ello se hacia
necesario redefinir el ambito del accionar de la empresa ampliando hacia el mercado interno y
diversificando la gama de productos, por lo que Osvaldo recomendé incursionar en el curtido de
cueros de bovinos, donde existia un mercado mas amplio que en el de ovejas. En consecuencia, un
primer cambio pendiente en la mision era incorporar ese concepto ampliado de mercado.

Osvaldo también rec do ad didas destinadas a relanzar la empresa, defiendo la misién,
la vision y la politica de calidad, las cuales deberian implementarse y difundirse permanentemente entre
el personal, colocando carteles en los diferentes ambientes, de manera que sean de conocimiento de
todo el personal, los clientes y proveedores. Entonces, en funcion de la nueva definicion empresarial,
se podrian formular las estrategias destinadas a consolidar la organizacion como una empresa sélida
en el rubro de cueros, explotando las fortalezas que tenia en el campo tecnologico y definiendo una
nueva estructura organizativa, en funcion de los nuevos lineamientos empresariales.

La empresa estaba administrada por una estructura superior compuesta por tres unidades administrativas
que dependian de una Gerencia General que se encargaba de la supervision y control de las mismas.
Esta estructura administrativa se representa graficamente en el Organigrama de la empresa el cual
se muestra en el Anexo 8.

En SCHAF-LEDER no existia un area destinada a la administracion de los RR.HH. por lo que estas
funciones las realizaban el Gerente de Produccion y el Gerente Administrativo. En este sentido, no
existia una planificacion anual de los requerimientos de personal para hacer frente a la produccion,
de tal manera que cuando surgia la necesidad de cumplir con un compromiso, se reclutaba personal
que anteriormente trabajo en la empresa. Sin embargo, la planilla fija era de alrededor de 12 funcionarios
que cumplian trabajos miltiples y que le servian como base para hacer frente a la produccion cotidiana.

Los ejecutivos de la empresa no recibian remuneracion por su trabajo, por lo que su dedicacion era
parcial en unos casos y en otro marginal. El Unico funcionario que cumplia sus funciones a tiempo
completo era el Gerente de Comercializacion.

La toma de decisiones se realizaba segiin el ambito y competencias, expresados en los Manuales de
Funciones y estaban bajo la responsabilidad de las sigui instancias: las decisiones a nivel estratégico
eran tomadas por la Junta Directiva y su ejecucion estaba a cargo del Gerente General. Cuando se
trataba de cambios fundamentales, como inversiones nuevas, cambios en la produccién, venta y
disposicion de los activos, se realizaban con respaldo de la Junta Directiva y no se apoyaban en
instrumentos de gestion de proyectos, salvo la presentacion de presupuestos. Las decisiones que
inyolucraban aspectos financieros eran tomadas por el Gerente General en coordinacién con el
Gerente de Comercializacion.
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Ante la ausencia del Gerente General, situacion que aln no se habia presentado, las decisiones
trascendentales, serian tomadas en forma colegiada por el resto de la Junta Directiva.

Para la evaluacion de los resultados, se utilizaban, el balance anual, el flujo de caja y el presupuesto
de inversiones. Al respecto, no contaban con presupuestos financieros para las dreas operativas y
cuando se creaban necesidades eran cubiertas en funcion de las disponibilidades.

En SCHAF-LEDER no existia un departamento de control de calidad lo que ocasionaba que la percepcion
de ésta no sea uniforme, derivando en enfrentamientos entre el personal superior cuando se tenian
que aplicar las normas en este campo. Este aspecto era la debilidad mas fuerte que tenia la empresa
en los aspectos de produccion.

La informacion interna era generada en las dreas de produccion y ventas, no se daba a conocer en
forma sistematica o escrita ya que no se emitian los respectivos informes periodicos de gestion y
cuando se lo hacia era de manera verbal. En cuanto a los inventarios, la informacion demoraba en ser
enviada puesto que almacenes no emitian ningtn informe al respecto.

La produccion se encontraba a cargo del gerente de area quien, en su trabajo de tiempo parcial, se
encargaba de la planificacion diaria, la emision de ordenes de produccion, de compras y pedidos de
materiales, ademas supervisaba el proceso y las entregas. En esta area no habia supervisores que se
encarguen de controlar los procesos, el personal, ni la calidad de produccién. Las instalaciones contaban
con dos maquinas rebajadoras de cuero de canguro, dos fulones para el curtido del cuero, una
descarnadora, una purgadora, una camara para secar cueros y una rebajadora de cuero de oveja.

La produccion se programaba en base a pedidos que ingresaban, limitindose a planes de ejecucion
inmediata y no asi a un Plan de Produccién estructurado a mediano y/o largo plazo que permitiera
programar las compras y aprovisionamiento de materia prima, que por lo general requerian de dos
meses y no se registraban en un kardex si no en libros.

El proceso de produccién del curtido de cuero de ovejas constaba de nueve operaciones basicas que
se realizaban en la planta de curtido y tres operaciones previas en los centros de acopio. En la planta
de curtido, el proceso era sometido a la accion de productos quimicos como sales de cromo y dcidos,
previa rehidratacion mediante el remojo en agua, luego se escurria, se eliminaba la cola y los c'uellos.
de manera opcional se pintaba para eliminar lana, finalmente pasaba a la rebajadora y selecd?n final
para ser almacenado. En el Anexo 9, se muestra grificamente el flujo del proceso de curtido del
Cuero,

El acopio de materia prima era muy dificultoso por las distancias que debian recorrerse debido a la

8ran dispersion de los hatos, transportindola a lomo de asno. Esta podia ser cuero crl{do salado y
secado al sol, fresco tal como salia del matadero o deshidratado en el momento que ingresaba al

Proceso; en ambos casos las operaciones se realizaban manualmente.

Con el fin de no confrontar problemas con las autoridades ambientales, la empresa se limitaba a currfplir
€on la norma manteniendo la documentacion al dia. Sin embargo, esto no significaba que se estuviera
realizando una buena gestion ambiental. Por el contrario, los desechos de la Planta no se eliminaban
Correctamente puesto que no contaban con instalaciones para este fin, a.demasAel personal no estaba
informado de fas acciones que se deberian tomar para preservar el medio ambiente.

El producto terminado era comercializado a través de contactos, viajgs tecnicqs. as:stencu: a ferias
eSpecializadas en el exterior, atencion personalizada de reclamos, todos éstos realizados por el gerente
de drea :
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La empresa contaba con muy pocos clientes; existian tres clientes en Argentina que absorbian el 80%
de la produccién de SCHAF-LEDER, dos clientes importantes en Uruguay, que en conjunto llegaban
al 20% de la produccion de SCHAF-LEDER, y cinco clientes en Alemania que compraban el 100% de
cueros de oveja con lana, puesto que el mercado Wet Blue sin lana se habia cerrado para la empresa
en estos paises por problemas de calidad. Para la captacién de nuevos clientes se utilizaban Internet
Y los servicios prestados por la Camara de Exportadores. Una vez concretados los contactos, se

b i blando una relacion personalizada cliente - empresa;

T un seguimi virtual per
sin embargo no tenian un registro si izado y doci do de sus clientes.

Las ventas no estaban programadas puesto que no se contaba con registros historicos y no existia
ningin tipo de procedimi para gestionarlas, lo que ocasion6 que quede pendiente el cobro de
US$ 185.000 a clientes europeos, con quienes no se habia firmado un contrato. Por otra parte, en el
mercado nacional existieron problemas con algunos clientes a quienes se les habia dejado cuero en
consignacion pero nunca fue pagado.

La empresa no contaba con un drea contable, puesto que contrataba los servicios de CUENTA S.R.L.
para el manejo de su contabilidad. Los registros en esta drea eran Libros Diarios y Mayores, Comprobantes
de Ingresos y Egresos, Notas de Remision, Notas de Débito, Recibos, Facturas y Hojas de Costos,
entre otros. Ademas no existia un sistema computarizado para control de activos fijos para la
determinacion del valor actualizado de las inversiones, las depreciaciones, altas, bajas, incorporaciones
y actualizaciones técnicas.

La informacién contable no registraba ninguna deuda con bancos; sin embargo, el Gerente General y
el Gerente Comercial manifestaron la existencia de una deuda con la banca local que estaba en
ejecucion y se encontraba en la fase final de liquidacion, con la venta de un inmueble. Este hecho
conducia a la duda respecto a la relevancia de los resultados presentados por CUENTA SR.L.a causa
de la mala informacion proporcionada por SCHAF-LEDER.

Por otra parte, no se llevaba a cabo un control sistematico de los costos de produccién y tampoco
existia una herramienta de gestion que permitiera distribuirlos eficazmente. Hasta ahora se habian
distribuido los costos fijos de acuerdo a las cantidades producidas.

La empresa atravesaba una situacion delicada, sus ingresos habian caido drasticamente de 2.973.247
Pesos Cologuayos el 2001 a 361.396 Pesos Cologuayos el 2004, lo que hacia imperiosa la necesidad
de abrir nuevos mercados y consolidar los existentes. Los resultados obtenidos el 2001 fueron 425.220
Pesos Cologuayos llegando a cifras negativas de 35.444 Pesos Cologuayos el 2002. Posteriormente
hubo un pequefio incr iendo cifras negativas de 13.719. Pesos Cologuayos el 2003;
finall el 2004, se obtuvieron resultados positivos de 20.621 Cologuayos. El tipo de cambio de
Pesos Cologuayos a Dolares Americanos era de 7.96 a |.

LA DESICION

Robert, sentado en su escritorio, revisaba la informacion que habia recibido del consultor y pensaba
en la situacién en la que se encontraba su empresa. Se preguntaba acerca de los resultados que Osvaldo
le enviaria con el Plan de Negocios y cémo podria enfrentar los problemas que se habian detectado,
tanto dentro la empresa como en la industria en la que se desenvolvia. Era un momento determinante
pues Robert y su esposa estaban dispuestos a luchar por su tan querida empresa.
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Anexo 8
Organigrama Schaf-Leder.- Organizacién general de la empresa

JUNTA DIRECTIVA

Asesor Contable

i

Gerente Administrativo ( Gerente Comercial E}ereme de Produccia

I

Anexo 9 y
Flujo del proceso del curtido de cueros de oveja

( FLUJO DEL PROCESO DEL CURTIDO DE CUEROS DE OVEJA

Acopio del Cuero - Pintado del Cuero
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i
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il

al Sol

nlln
it
i

Transporte del

Cuero Crudo Curtido del Cuero
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M
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Almacenaje en
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Seleccién del cuero
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il
i
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NOTA TECNICA 4
TECNICAS DE REFLOTAMIENTO!

De acuerdo al Dr. Pinkas Flint, el reflotamiento de empresas tiene dos dimensiones importantes, la
primera referida a una reestructuracion econémico-estratégica, basicamente referida a la viabilidad,
apunta a la relacién de la empresa con el mercado y se centra en el valor anadido. La segunda esti
referida al 4rea financiera. Se tiene que tener mucho cuidado al tomar la decision de reestructurar la
empresa, muchas veces reestructurar el drea financiera alivia la carga de deuda que lleva la empresa,
pero hay que preguntarse si esta sigue contando con elementos de competitividad y productividad, y
si es asi, qué se debe hacer para colocarla de nuevo en el plano competitivo.

Basicamente, la primera tarea es ver si la empresa es competitiva, y seglin la dificultad, existen dos
opciones. La primera es reflotar la empresa y la segunda, mantener viva sus areas de modo que alguna
de ellas rejuvenezca.

Varias técnicas de reflotamiento de empresas se han planteado por Pedro Nueno, aplicables a la
segmentacion de la empresa, para identificar las dreas que se pueden salvar, algunas de las cuales son
las siguientes:

*  Troceo por unidades de negocio

*  Troceo guiado por oportunidad

= Formulacién de distintas puestas en valor de componente diferentes de la empresa
*  Spinn-offs

*  Managenent buy-outs

*  Arriendo

+  Contrato de gestion

Basicamente, todas las técnicas realizan una abstraccion descomponiendo la empresa en mil formas
distintas y analizan como pued se las partes para maximizar el valor en conjunto.

TIPO DE MEDIDAS TiPICAS EN UN PLAN DE REFLOTAMIENTO

MEDIDAS PARA CONSEGUIR MEJORAS EN MEDIDAS PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD
LA PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA. DE LAS INSTALACIONES

*  Reducciones de los tiempos-ciclo de las +  Concentracion de la produccion en
operaciones numero de plantas/equipos

*  Reduccién de la plantilla * Incremento de turnos

*  Paso de operativos indirectos a directos +  Reduccion de tiempos de preparacion

* Incremento del volumen de produccion +  Coordinacién/especializacion/swaps  de

*  Redisefio de las tareas/grupos de producciones

trabajo ‘_____J

! Resumen del Capitulo Técnicas de Refl i Del diagnéstico a la impl on, tomada del Ilbro"REFLOTAMIENTO
EMPRESARIAL, fue preparado como nota técnica a acompafiar el estudio de casos por la economista y MBA Patricia Crespo-
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MEDIDAS PARA CONSEGUIR MEJORAS DE
LIQUIDEZ
* Obtencion de subvenciones y ayudas
publicas
*  Enajenacion de activos no afectados a
la explotacion
*  Reduccion de inventarios
*  Reduccién del plazo de cobro
* Incremento del plazo de pago
*  Capitlizacion de deudas
*  Renegociacion del plazo de créditos,
ampliacion del capital

MEDIDAS PARA MEJORAR EL PRECIO DE
VENTA
* Incrementos selectivos del precio en un
segmento (por producto, por geografia)
en los que hay menos riesgo de
reaccion competitiva
«  Integracién descendiente o ascendente
+  Inversion en transformacion y/o
distribucion
*  Join venture con distribuciones

MEDIDAS PARA MEJORAR EL CLIMA
LABORAL
*  Una clara politica de informacion al
comité y centrales
*  Negociacion continua
¢ Trammiento de problemas generales
para grupos generales y problemas

MEDIDAS PARA MEJORAR LA CALIDAD DEL

SERVICIO
«  Sensibilizacién de los mandos
intermedios

« Racionalizacién de gama de productos
por margen de contribucion
«  Rediseio del producto

especificos para grupos pequefios

METODOLOGIA DEL REFLOTAMIENTO

i fi : - roceder al
Existen algunas preguntas criticas que la plana ejecutiva se debe formular antes de pi
reflotamiento:

¢Tenemos suficiente tiempo para salvar el negocio?

¢Qué podemos hacer para reducir costos?

iPuede salvarse parte del negocio?

¢Quiénes son nuestros aliados naturales?

¢Quiénes son nuestros enemigos?

*  iPodemos vender el negocio? y

¢Quién podria estar interesado en comprar el negocio en marcha? & .
* Si solicitamos la quiebra, jayudard esto a alcanzar nuestras metas o sera peor?
¢Qué tipo de proceso debemos considerar?

o " ; ’ eso de reconversion,
Asimismo, existen sintomas que nos muestran la necesidad de entrar en un proc
tales como los siguientes:

PR : " i 2 la industria
+ Dos o mas afios con un retorno de inversion por debajo del ;sundar de
+ Tres o mas afos por debajo de la tasa de crecimiento esperada
* Dos o mis afios con declives del 10% en utilidades 10% inferi
Z ; inferior como
+ Obtener utilidades por debajo de la media de la industria, alcanzando un
norma

i i ingenieria de procesos.
Estos sintomas llevan a la necesidad de establecer un proceso continuio de ri;nigmhdes cor:ped "
iTe 3
La reconversion basicamente se refiere a la transformacion de em;?re;a; cc;n (l;a “ tivas,
realizando précticas sanas y durante todo el proceso el empresario debe buscar:

* Obtener rentabilidad

+ Crecimiento sostenible y equilibrado
* Competitividad en la industria

+ Tratar de evitar déficit o pérdidas
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De igua! manera, la empresa debe crear el ambiente en el mercado y con sus clientes, por lo tanto,
debe recuperar el reconocimiento por parte del consumidor y asegurar el precio que esté dlspuesr.o
2 pagar por el bien o servicio en comparacion con la oferta disponible del mercado.

El proceso de reconversion es una metodologia de diagnostico, el cual se lleva a cabo en dos etapas,
la primera que consiste en la elaboracion de un plan de emergencia y la otra la estabilizacién, procesos
que en su implementacion involucran a todos los actores de la empresa, donde se encuentra la
comunicacion como punto fundamental para el éxito y la consolidacion del reflotamiento.

El reflotamiento o turnaround se define como la metodologia para transformar las empresas poco
competitivas y con dificultades de rentabilidad. El término puede adoptar varias denominaciones:
resizing, downsizing, turn around management, reflotamiento, reestructuracion, reconversion o
rehabilitacion.

SINTOMAS QUE INDICAN EL DETERIORO EMPRESARIAL O POTENCIAL
DETERIORO

Existen sintomas que indican el deterioro de la empresa, que pueden ser cualitativos o cuantitativos
Entre los sintomas cuantitativos estin los siguientes:

* Disminucion en la rentabilidad

* Pérdida en la Gltima linea del balance

* Deterioro en el margen de contribucion

* Disminucién en las ventas

* Aumentos en los costos de fabricacion

* Aumentos en los niveles de endeudamiento

* Disminucién en el nivel de inversiones

* Incremento o disminucién abrupta en los niveles de inventarios
* Disminucion o incremento abrupto de dividendos

* Deterioro en el nivel patrimonial

Entre los si cuali

* Desorientacion respecto a la estrategia empresarial

* Ausencia de objetivos claros

* Problemas con el sistema de informacion y control de gestion
* Estructura organizacional pesada y burocrtica

* Desbalance en las asignacion de recursos

* Problemas de liderazgo

* Insatisfaccion de clientes

* Disminucién en la motivacion del personal

* Disminucién en la productividad de los recursos

*  Excesiva centralizacion y paternalismo

* Falta de anticipacion a los cambios provenientes de entorno
* Falta de desarrollo tecnolégico

De la misma manera, existen elementos externos a nivel micro y macroeconomico que modifican el
entorno econémico-competitivo que se indican a continuacion. A nivel macroeconémico son los
siguientes:
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+  Privatizaciones

* Desregulacion

* Reformas del estado

* Apertura de la economia

*  Procesos de integracion

* Estabilidad monetaria

* Seguridad

* Integracion regional

* Tratados de libre comercio

A nivel microeconémico son:

* Cambios en los clientes en cuanto aquello que quieren, cuindo lo quieren y cuindo pagan por
lo que consumen. Disefio acorde con las necesidades

*  Cambios en la competencia: competencia intensa y caidas en las barreras

* Cambio en la naturaleza del cambio; el ritmo del cambio se acelera.

PROCESO DE TURNAROUND
Las cuatro fases del proceso de turnaround son:

* Diagnostico de la realidad

* Plan de emergencia para lograr la estabilizacion

*  Implantacion de cambios fundamentales para revertir la tendencia declinante
*  Planteamiento del crecimiento y retorno del desarrollo

El diagnostico se refiere al proceso de determinar las causas que deterioraron el performance de' la
companiia e identificar las acciones a tomar dentro del plan de emergencia, para lograr la estabilizacion.
De la misma manera, se debe realizar un estudio del entorno en general sobre el que se desenvuelve
la empresa, comparar los indicadores econémico-financieros con la competencia y estandares del
mercado.

El diagnéstico detallado comprende varias areas, a saber:

*  Estrategia empresarial y competitiva

*  Estructura organizativa

* Cultura organizacional

*  Estrategias, politicas y procesos de marketing

*  Estrategias, politicas y procesos de produccion

*  Estrategias, politicas y procesos de recursos humanos
*  Estrategias, politicas y procesos de informacion

*  Estrategias, politicas economicas y financieras

La metodologia es variada pero necesariamente se deberd entrevistar a ejecutivos, de pnr:\er. segundo
- £
y tercer nivel. También entrevistar a proveedores, clientes, banqueros y los doc

internos, los planes estratégicos y presupuestos.

Para conseguir reformular la estrategia la mision es muy importante, ya que describe el nortea d‘ondc
debe seguir el negocio y de igual modo describe la naturaleza y el concepto del negocio en si, que
permiten definir las premisas y la filosofia de la organizacién. Es necesario identificar los Factores
Criticos de Exito que son basicamente las ireas claves que hacen que el negocio funcione.
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Siguiendo la linea de Porter, de igual manera, es necesario definir la influencia que ejercen proveedores,
clientes, otros competidores y otros productos a la empresa, por lo que se debe llevar a cabo un

anilisis de las cinco fuerzas.

Este andlisis debe ser compl ytado con una reflexion sobre el rol del Estado en la industria y sobre
el papel de la cultura Organizacional y el estilo gerencial del lider y/o propietario.

El siguiente paso es el estudio de la estructura organizativa de la empresa. Este estudio se focaliza en
las actividades y funciones; en la forma como se estructura la responsabilidad, autoridad y control,
asi como las funciones y mecanismos de coordinacion utilizados para minimizar dispersion y conflicto,
Por lo tanto, la estructura que se disefie o redisefie sebe reforzar la estrategia, y al mismo tiempo se
debe elegir ejecutores que tengan un estilo de liderazgo que impulse la estrategia en el contexto de

la estructura.
Igualmente influyente es la adecuacion del estilo gerencial del lider y su comunicacion en la organizacion,

de manera de lograr eficiencia y eficacia en la organizacion. Habrd que tener el miso cuidado al elegir
a las personas de mandos menores que concuerden o complementen el estilo de liderazgo.

La centralizacién y descentralizacion en los procesos es igualmente considerable, ambos procesos
poseen ventajas y desventajas. Después de un anilisis organizacional, que derive en un proceso
equilibrado, se definira el grado de centralizacion sin que se creen dificultades en los mecanismos de

control ni en la productividad.

Es importante equilibrar la cultura organizacional, como sugiere Mc. Kinsey en su modelo denominado
las 7“S” del éxito, en donde se concentran los factores culturales en los que se debe trabajar en toda

empresa.

Ante una situacion de crisis empresarial con los rasgos descritos anteriormente, donde no solo se
cuestiona las finanzas sino la viabilidad misma del negocio. se enfrenta el desafio de trabajar en dos
fases que se instrumentan mediante el Plan de Emergencia y el Plan de Estabilizacion que se sustenta
en los resultados obtenidos del primero.

A continuacion se presenta de manera resumida los alcances y contenidos de estas dos fases:
PLAN DE EMERGENCIA

Se detallan acciones a tomar en cuanto a:

Estrategia Empresarial

* Desinversion de alguna(s) actividad (es)
* Desinversion de algin (os) negocio (s)

Estructura organizativa

*  Reformulacion de la estructura organizativa, a nivel directivo y ejecutivo, a fin de reducir pivsles
Y mejorar cadenas de mando.

* Modificacién de la composicion y funcionamiento del directorio.

* Reduccién drdstica de mandos medios.

* Centralizar el proceso decisorio.
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Cultura Organizacional

+ Cambio del estilo de conduccién, enfatizando resultados y performance y no solamente el
cumplimiento de actividades

« Cambiar de ser complacientes a ser eficientes

» Cambiar de inercia a la accién

+ Cambio de horizonte, de conduccién atemporal a conduccién diaria.

Marketing y Ventas

* Reduccion de la cartera de productos

* Congelar el lanzamiento de nuevos productos

+ Redefinir la politica de precios

+ Concentrar esfuerzos en determinadas zonas geogrificas y niicleos de mercado
* Reducir la fuerza de ventas

* Reformular los recursos de transporte

* Reformular la estructura de distribucion

* Reducir la base de clientes

* Suspender campafias publicitarias hasta mayor analisis

* Suspender actividades de promocion hasta mayor anilisis

* Reducir niveles de existencia o inventario de productos terminados
* Mejorar plazos de entrega

Estructura econémica, financiera y patrimonial

* Refinanciar deudas comerciales, bancarias, provisionales e impositivas

* Centralizar la toma de decisiones de los pagos a realizar

* Revitalizar procesos de cobranza y acortar plazos de crédito

* Reducir los niveles de existencias de materias primas y materiales

* Suspender y congelar los procesos de inversion produccion y comercializacion
* Reducir drasticamente los costos de administracién, produccion y comercializacion
* Suspender pago de dividendos

*  Vender activos fijos no utilizados directamente en la produccién

*  Reducir drasticamente gastos discrecionales

* Cambiar oficinas, de ser necesario

*  Reformular politica de seguros y renegociar los mas importantes

Estructura de Produccién

* Cambiar fuentes de abastecimiento de materias primas e insumos principales
*  Cambiar el proceso productivo para mejorar la productividad

*  Outsourcing de determinados productos para reducir costos fijos y variables
*  Mejorar abastecimiento de materias primas e insumos

*  Cerrar parte de la planta, toda la planta o varias plantas

* Fortalecer mecanismos de calidad

*  Reducir mano de obra indirecta y a veces directa

*  Reestructurar funciones y trabajos de mantenimiento

*  Cambiar fuentes de energia
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Administracién de Recursos Humanos

* Reducir dotacion del personal

= Suspender y racionalizar horas extras

* Racionalizar y congelar estructura de compensaciones

* Renegociar convenio o pliegos colectivos

* Reformular el estilo de conduccién enfatizando el trabajo en equipo

Administracién de Recursos de Informacién

it PR

P ion de si ativos para el manejo de flujo de fondos
» Desarrollar un sistema de planificacion y control gerencial
* Iniciar programa de racionalizacion de los recursos de informacién
* Iniciar disefio de sistema provisorio de costos
Este plan pr do, debe ¢ plar revertir probl de caja, desinvertir en aquellas actividades
© empresas marginales y, si es necesario, sacrificar participacién de mercado para optimizar aquellos
productos rentables. De la misma manera, racionalizar precios indolos para lograr margen
que se pierda voll y eliminar todos los productos de lenta rotacion.

PLAN DE ESTABILIZACION

Una vez desarrollado el plan de emergencia, se procede a una etapa de estabilizacion, tomando acciones
en cuanto a:

Estrategia Empresarial

* Consolidar el proceso de desinversion en determinado proyecto
+ Consolidar el proceso de desinversiones de negocios si se trata de grupos de empresas
* Reposicionar la empresa en una nueva mision

H e \
P un si de acion por

j
Estructura Organizativa

* Redisefio de la estructura organizacional superior e intermedia.

* Introduccién de mecanismos con finalidad de mayor participacion del equipo gerencial
* Definir mecanismos para medir el desempeiio sectorial

* Analizar funciones que agreguen valor en cada operacion

* Reingenieria de funciones con el objeto de obtener mayor productividad

Cultura Organizacional

* Definir y comunicar los nuevos valores organizacionales
* Definir nuevos ritos, normas y convenciones sociales
« Enfatizar performance y rentabilidad

Marketing y Ventas

* Optimizar el disefio de la cartera de productos, asi como el disefio de productos industriales,

privilegi costo y funcionalidad
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*  Estabilizar politica de precios

*  Estudiar nuevos segmentos o niicleos de mercado

*  Optimizar el régimen de visitas de vendedores y la atencién a clientes

*  Optimizar niveles de inventario de productos terminados

*  Consolidar la estructura de distribucion logistica

*  Estudiar y disefiar campafias publicitarias y de promocion para focalizarlas en determinados
productos

*  Estudiar el lanzamiento de nuevos productos

Estructura 6mica, fi iera y patri ial

*  Sincerar el activo, pasivo y patrimonio

*  Consolidar el proceso de renegociacion con acreedores

*  Consolidar el proceso de mejora de liquidez

*  Estudiar programas de inversiones que mejoren la rentabilidad

*  Desarrollar un sistema presupuestario base cero. Cada area debe justificar el presupuesto que
solicita. Con ello se evita la inercia (igual presupuesto que el aio pasado mas 5%)

*  Desarrollar un sistema de control financiero integrado al presupuesto

*  Desarrollar un programa de reduccion de costos y mejoramiento de la productividad administrativa

* Desarrollar un sistema de costos ABC ( Activity Base Costing)

Estructura de Produccién

*  Desarrollar un programa de mejoramiento de la productividad y reduccion del costo
* Desarrollar un programa de mejora de la productividad y eficiencia de mantenimiento
* Desarrollar un programa de reduccién de costos fijos

* Redisefiar partes y piezas para estandarizar productos

* Consolidar programas de reduccion del costo de materias primas

*  Desarrollar un programa de optimizacion del lay-out de la planta

*  Desarrollar un programa de reduccion del scrap o desechos de reprocesos

Administracién de Recursos Humanos

* Implementacién de mejoras de la motivacion del personal

* Desarrollar un programa de mejoras del desempeiio

*  Redisefar el sistema de evaluacion de cargos y estructura de remuneraciones
* Implementar acciones para mejorar el trabajo en equipo

* Implementar un sistema de calificacion

*  Implementar un programa para mejorar la creatividad e innovacion

* Implementar un programa de mejorami delac ion

* Implantar mecanismos de calificacion de desempeno

Administracién de Recursos Informaticos
* Desarrollar un plan de informacion que sefale los requerimientos empresariales

*  Redefinir la configuracion del hardware y software
* Implantar un sistema de recursos informativos
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