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PRESENTACI6N

Los ind icadores in temacionales de compe titiv idad s ituan a Bo liv ia en l0s ultim-os puestos con respecto
a los demas pa ises de America La.tin• y los ind ices de pobreza reflejan la s i tuaci6n cr i匹a en la que
v iven la mayor ia de las bo liv ianos. Dada la magn itud de f problem• de la pobreza, los d i ferentes
gob iemos y los organ ismos de cooperac i6n han concentirado sus esfuerzos en proyectos de as istencia
e Invers ion soc ial, dejando al sector productive en un segundo n ivel de pr ior idad. Lamentablemente
esta decis ion no perm i ti6 me jorar los n iveles de compe titiv idad del pa is y mostr6 escasos resultados
en la reducc i6n del desempleo.

La apertura de la econom ia bol iviana a los mercados e invers ion istas internac ionales atrajo s ign ificativas
invers iones en sectores intens ives de cap i己J. Cons igu ien temen te, estas no generaron mejores n iveles
de empleo n i lograron cons tru ir nexos amp lios con las empresas nac ionales para fac il itar el desarrollo
de la productiv idad. S i comparamos la inserc i6n de nuestro pa is en la econom ia mund ial se puede
observar que las po liticas econ6m icas nuestras prestan escasa atenc i6n al rel fundamental que debe
jugar el Estado en la promoc i6n de la productividad y la compe titiv idad del sector pr ivado

La mayoria de los pa ises que lograron incrementar sus n iveles de productiv idad y compe citiv idad lo
h i cieron con un esfuerzo dee心do y con jun to entre sus Gob iernos, la Academ ia y el Sector produc tive.
Como e jemplos de pa ises relativamen te peque iios que camb iaron las v idas de sus c iudadanos en
fun ci6n de f incrememo de la competitiv idad se pueden citar los "m ilagros" de lrlanda y Espana en
Europa, de los cigres de f As ia y s in ir muy le jos los de Ch ile y Cos ta R ica en nuestro concinen te.

El esfuerzo real izado en nuestro pa is para encarar el problema de los bajos n iveles de competi tiv idad
es re ciente y su je to a serias lim itac iones tanto presupuestarias como de aceptac i6n de los d i feren tes
estamentos de la sociedad. Pa rticularmente da ii ino a este esfuerzo ha s ide el deter吹`,de la segur idad
jur id ica nac ional que en los ultimos a iios proyect6 al mundo una imagen de ines只b巾~ad pol itica con

. r寸 ｀
frecuentes camb ios de gob ierno producto de la convuls ion soc ia l. En el con texd'i.ahual es necesar io
efectuar ac ciones destinadas a mejorar la compe titiv idad del pa is cumpliendo u ri6 de los requ is i tes,
que es te~er una v is ion n_acional ~n i_ficada de l_o q~e se _qu ie心ograr. D ia a d ia no芍吨on tramos no
con una s ine con varias v is iones de lo que es el pa is y d6nde queremos llegar. Es im perfoso constru ir
un consenso m in ima para poder avanzar.

Con cien tes de la im portan cia de promover una v is ion de Bo liv ia coma pa is product ive y com pe titive,
La Confederac i6n de Empresar ios Privados de Bol iv ia, la Un ivers idad P rivada Bo liv iana y la Camara
Departamental de Expo rtadores de Santa Cruz in i ciaron un proyecto p iloto con el fin de mos trar que
es pos ible interven ir de manera pos i t iva en las un idades productivas, logrando establecer agendas de
reconvers ion com petitiva. Es ta exper ienc ia fue pos ible grac ias al apoyo de la Corporac i6n And ina de
Fomen to y la activa partic i pa ci6n de empresas nacionales que comprometieron esfuerzo y trabajo en
este proyecto
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Hoy podemos alinnar que la experien cia fue constru ctiva para todos los actores involucrados en este

P呴吐氐 principalmente para I工empresas que participaron de la in i ciativa. NuestJro prop6s ito es que
lo 叩rend ido en este tiempo no quede como una exper ien cia a islada, s ino pueda serv ir de ejemplo
para otras in ic iativas s im ilares y se ampl ie a otras empresas en d iversas regiones del pa is.

匕s lecciones aprend idas en el proyecto se plasman en este l ibro trabajado por el profesor Carlos
匕gos y el D irector del Programa, Ruben Ferrufino, donde la exper iencia de las empres还se presenta
util izando la mund ialmente aceptada metodologia del estud io de casos desarrollada por la Escuela de
Negocios de Harvard ． 丘te libro pod r.i . ser usado para la formaci6n de futuros geren tes en programas
de pos屯rado en Adm in istraci6n de Empresas o para la capacitaci6n de ejecutivos.

Nuestra meta a future es lograr que en un periodo de cinco a iios podamos med iante la acc i6n conjunta

de la Confederaci6n de Empresa rios Privados y la Un ivers idad Privada Bo liv iana, tener efectos concretes
en la competitiv idad de un numero s ignifica tivo de empresas y que gracias al efecto demostraci6n, se
pueda mas ificar acciones para el mejoram ien to de la productiv idad de nuestro pa is

Estamos seguros que este primer esfuerzo contribu i r.i a despertar una mayor aten ci6n y con cienc ia
de la importancia de mejorar la productividad empresar ial como inscrumento fundamental para crear
riqueza. Desesperarse por la s ituaci6n actual no conduce a nada, preocuparse es un avance, hacer alga
al respecto es una ob ligacion y es en esce ultimo sentido que presencamos este importance trabajo.

Rnalmente, queremos expresar nuestra gra ti tud a las en tidades y empresas que apoyaron esta in i ciativa
y al equ ipo de profes ionales que trabajaron en ella.

Roberto Musta伯S.
PRESIDENTE

CONFEDERACl6N DE EMPRESARIOS PRIVADOS DE BOLIVIA

Manuel Olave 5.
RECTOR

UNIVERSIDAD PRIVADA BOLIVIANA
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INTRODUCCION

En este libro ded icado a empresarios y productores, gerentes, consultores, academicos y estud iantes
del desarrollo empresarial, se qu iere entregar un conjunto de conceptos y experiencias de campo que
permitan visual izar y practicar mejoras en procesos de unidades productivas, que lleven a Bolivia a
una meta de competi tividad, basada en el forcalecimiento de sus empresas.

Por ello, se in i cia planteando en el Capitulo I denominado "Camino para la Competi tividad de las
empresas en Bol ivia", el desaffo competitive al cual se enfrentan todas las empresasdel pais en mercados
locales e intemacionales. El contexto de globalizaci6n creciente confirma la imposibilidad de pensar
en econom ias cerradas y el flujo de bienes y servi cios es una realidad que se palpa en el consume
d iario de alimentos, vestimenta y mucho mas en b ienes de cap ital. En un escenario h i po丘tico en el
que no hubiese competencia intemacional, el n ivel de productividad que alcanzaria la economfa seria

independ iente de lo que sucediera en otraS naciones. Sin embargo, la realidad es otra y el n ivel de vida
de una naci6n depende a largo plazo de su capacidad de lograr un elevado y ascendente n ivel de
productiv idad en los sectores en que comp i ten sus empresas. El n ivel de productividad que pueda
obtenerse, por otra parte, depende de la influencia de la prop ia nac i6n en la busqueda de vencajas
competi tivas en determinados campos, pues un pais puede especializarse en aquellos sectores y
segmentos en los que sus empresas sean relativamente m红 productivas, e importar aquellos productos
y servi cios que sus rivales extranjeros producen mejor. Ciercamente, como d ice Michael Porter en
su libro Ventaja Competitiva de las Naciones: "N inguna naci6n puede ser competi tiva en todo y
exporcadora neta en todo, ya que el conjunto de recursos humanos y materiales de una naci6n es
l im i tado".

En la persecuci6n de la competitividad a traves de la productividad y la calidad se han desarrollado
d i ferentes propuestas metodol6g icas y en el Capftulo II se expone el metodo que a traves del
Subprograma de Reconvers ion Competitiva de Empresas, co-ausp i ciado per la Corporaci6n And ina
de Fomento y llevado a cabo per la Confederaci6n de Empresarios Privados, se apl ic6 a un conjunto
de cinco empresas de Bol ivia.

En los cap itulos sigu ientes, desde el Ill al V. se presentan c inco casos de empresas en que se describen
los esfuerzos que hacen estas un idades para enfrentar su med ioamb iente competi tive. Estes cases
perm iten al lector rev isar la s i tuaci6n de estas empresas reales y apl icar los aspectos conceptuales y
metodologias de los cap itulos anteriores, para analizar y d iscutir las acciones mas aprop iadas para
mejorar su competi tividad. Al lector le pod点resul tar asombroso lo parecidos que son algunos
problemas en las empresas y pos iblemente vera reflejada la realidad de su prop io negocio en esas
paginas. En estos capftulos se acompa iian lecturas o notas tecn icas que ampl ian y profundizan, ya sean
aspectos conceptuales o de m釭odo, apl icables a los casos analizados.

En el capftulo Ill. se presentan dos casos de estud io acompaiiados de dos notas tecnicas. La primera
nota ayuda a entender las empresas como organ izac iones, mientras que en la segunda se detallan las
caracte risticas que tienen las consul torias internas o externas a las empresas. Ad i cionalmente, se
presenta el anal isis del primer caso, basado especialmente en metodologias analfticas que normalmente
se usan en el estud io por m釭odo de casos.Aqu i se apl ican herramientas de an认 is is relacionadas con
la estructura competi tiva o cinco fuerzas de Porter, se apl ica el Modelo de Gesti6n de Cal idad y la
Matriz deToma de Decis iones.
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En el Capitulo IV se presenta el tercer caso de estud io; !a noca_ tecn i~a ~~e !o acompaiia describe un
Modelo de Gesti6n de Cal idad. cuyo objeto es mejorar la productividad de la empresa.

F inalmente, en el Cap ituloV se encuentran el cuarto y qu into case de estud io acompaiiados por la
nota tecn ica que expiica las"Tecn icas de Reflotamiento",en base a los concep_tos de Pinkas Fl i nt.sobr;
Reflotamient~ Em p.:esarial. Esta lecwra es iluminadora en los aspectos a cons iderar cuando, por efecto;
de la competencia u otros factores, se debe recurrir a med idas pal iativas urgentes y claves, tanto pa...;_
la supervivencia come para el resurgimiento de la empresa.

El presente l ibro no es un aporte te6rico en materia de compe_ti ti_vidad, tampoco es un mere recuento
de· conceptos y menos una evaluac心n de la compet i t ividad de las empresas bol ivianas. Es m还b ien
un l ibro p点ctico que muestra los cri terios necesarios y las acciones secuenciales que se deben llevar
adelante para evaluar la competi tividad de una empresa, para luego proponer ajustes y crear una
agenda gerencial de mejora. Nuestra pretens ion es que luego de su lectura, el tema de la competitividad
d~je de.ser s61o un conjunto de ideas que se escuchan en escenarios acad的cos y conferencias, de
las cuales uno sale con conceptos claros pero poco aterrizados en el d ia a d ia. Pretendemos responder
el "c6mo" puesto que el "que" ha side explicado por especial istas de talla renombrada.AI hacer esto,
intentamos hacer mas fam i liar y cercano el desafio de la compet i tividad a las empresarios, a los
profes ionales, estud iantes, come tambien a qu ienes d iseiian pol itica publ ica en el pa is

AGRADECIMIENTOS

Como responsables de este l ibro, agradecemos a las inst i tuc iones que se encuentran impulsando la
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Ayala Lino. que como colaboradora y efectiva coordinadora de esta publicac心n, ha perm i tido que salga
en un corto periodo de tiempo. Nuestro agradecim iento al apoyo de mult iples partes inst i tuc ionales
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CAPfTULOI

CAMINO PARA LA COMPETITIVIDAD DE LAS EMPRESAS EN BOLIVIA

El 19 de octubre de! 2006, escuve en la Un ivers idad Pr ivada Bo liviana en Cochabamba el Dr.Alberto
Trejos, D irector del Centro de Compe titividad del INCAE (CLADS), instancia que se aboc6 hace ya
una decada, al proyecto de mejorar la competi tividad de Centroamerica. En su part』 cipac心n en el
Encuentro Empresar ial del Programa Integral en Gesti6n Estrategica para P丫MEs comentaba sabre
las bases que podrian establecerse en Bo livia para desarrollar las esfuerzos competitivos de las empresas
y de la nae心n. Sus comentarios apuntaban a la neces idad de elevar los ind ices de competitividad y
enfatizaba el esfuerzo de largo plazo requerido para insercarse en la nueva real idad mund ial de las
nac iones. Seiiala adem红 que no basta con estar insertado en el comerc io internacional, s ino que es
呻competitive el pa is que entrega el m ismo producco con mayor valor agregado, pagando mejor a
su mane de obra, con lo cual provee de mejor calidad de vida a su poblac i6n.

Estos comentarios tienen su contraparce en la obra "The H istory of LatinAmerica s ince Independence"
en que el autor br吐n icoViccor Bulmer-Thomas1 relata la ser ie de cam inos emprendidos en la Region
por los d i ferentes pa ises, buscando una mejor ca lidad de vida para su poblac i6n. El planteam iento
central de este autor es que los paises latinoamericanos, como conjunto, han s ido los ul timos en
incorporarse a los procesos de desarrollo que se han ido probando en el mundo, ya la vez, han s ido
los ul timas en retirarse, cuando ya habian dejado de ser efectivos esos parad igmas de desarrollo. Es to
pas6 en la etapa de explotac i6n de mater ias pr imas a principios de! s iglo XX, luego en la ecapa de
crec im ien to hacia adencro, durance la m i tad de! s iglo XX, y ahora sucede lo m ismo en el desarrollo
hacia afuera. Dentro el bloque de paises la tinoamericanos, s in embargo, unos fueron mas adelante que
otros y en cada etapa de implemencaci6n de cada modelo, los protagon iscas fueron d i ferentes. No
s iempre los m ismos pa ises fueron los primeros o los ul timos; cada cual tuvo su momenco de gloria,
come Bol iv ia con la explocac i6n del esca iio. En la actual etapa de desarrollo hac ia afuera, hay que
encontrar maneras de aprovechar las potenc ialidades de las etapas anter iores, como son la fortaleza
de determ inados pa ises que poseen materias primas esenciales y con buen prec io Internaciona l. S in
embargo, la potenc ial idad es crear, con los recurses provistos por la venta de esas mater ias pr imas, a
craves de la innovac心n, investigaci6n y creatividad. los saltos cecnol6gicos que caracterizan a los paises
or ien t.ales competi t ivos actuales o a paises europeos como Aleman ia, I tal ia o Finland ia.

El Econom ista Francisco Arroyo Schick c ica en su arciculo "Ch ile, para iso para lnnovadores ;Como?",
la observac心n que h i ciera M ichael Porter respecto a la s i tuac心n competi tiva de Ch ile en su v is i ta
hace un par de a iios, d i ciendo que "vela a Chile como un pois pegodo2, oplaudiendo exitos an tiguos y
regocijcindose de ser el mejor de/ barrio, s in una odecuado vis ion de/ fu turo, s in conciencia de que es tamos
en un mundo global en que lo que impor ta es compararse con quienes competimos en /os mercados mos
rentobles". A continuaci6n,Arroyo ind icaba la s i tuaci6n compe tit iva de Ch ile.Argentina, Bras il y M句 ico
con una sosten ida tendencia creciente delValorAgregado tanto de Manufaccura, Serv i cios yAgricultura,
pero que comparados con Ch ina, Corea, Malas ia, S ingapur yTailand ia, a Ch ile le tomaria I 08 a的s.
manten iendo la tasa de crec im iento industr ial h ist6r ica, alcanzar el incremento industr ial acumulado
por Corea del Sur desde 1970 al 20032.

1 Bulmer-Thomas,Victor, The H i story o心tinAmerica s ince Independence, Cambridge Press, UK. 2003
2 Esto 如mine, sc refiere a un es口do en el que el pais se encuentra esmncado o con mucha d i ficulmd de segulrmn己ndo.
3 Schick. Francisco Arroyo, art/culo "Ch ile, paraiso para lnnovadorcs ;Como!", Rev如economfa y adm inlstnci6n, Septiembrc
Octubrc 2005, N" 150, pp. 49-64. San也go de Ch ile.
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Por otra parte, el destacado pol irico y hombre de negoc ios de Costa Rica, Dr. M iguel Angel Rodriguez.
ind icaba en una con ferencia de M ichael Porrer: "Nosotros no nos hemos buscado la s i tuac i6n de
globa lizaci6n, s ino que h ist6ricamente aparecimos en la etapa de la compeci tividad y globa lizac i6n. No
la hemes buscade, s ino quc 毡ta nos ha encontrado a nosotros y tenemos que actuar dentro de ella"
En la m isma l inea, el V icem in istro de Plan i fic.ac心n de Bol ivia en Agosto de 2006 en reun ion con los
cmpresar ios de Cochabamba ind i c.aba que la intervenc i6n del gob ierno iba a llegar hasra el Gas y la
M ineria, pero que el resto perteneda a la in ic ia tiva de! sector pr ivado para lo cual inv i taba a los
empre.sarios a invertir y expon:.ac． 知 ，los empresarios bol ivianos podrian hacer la m isma observac i6n
anter ior del Dr. Rodriguez, qu ien adem合s agregaba:"No hay que tenerle r,n iedo a la competencia s ino
a la incompetencia. Hay que c.irarse al agua. No hay algo genetico que bloquee el camb io hac ia la
competitividad. La aperrura, el anhelo por mejorar la cal idad de v ida es un iversal, el asunto del cambio
para ser mas competi t.i v,os es mas b ien social, cultural y de parad igmas".

De esta manera, vemos que las empresas bo liv ianas son empujadas a compe cir globalmenre, especialmente
cuando todos les e-x igen exportar. Dentre de esra perspectiva, M ichael Porter se pregun口en su l ibro
"Ven taja Competi tiva de las I\Jac iones" iPor que algunas naciones tienen ex i to y otras fracasan 入

ind icando que esra es la pregunta econ6m ica mas frecuente de nuestros riempos

La competi tiv idad hapasado a ser una de las preocupac iones card inales del Gob ierno y la industria
en cas i codas las nac io呾Hay un debate, a prop6s i to de la competi tividad, en naciones tan pr6d igas
en ex i tos como 丿ap6n y Corea.Tamb ien, paises soc ial istas como Ch ina se pregun tan esto a rned ida
que reevaluan sus s istemas econ6m icos

Pero la pregunta previa es inadecuada s i se pretende sacar a la luz los c im ien tos de la prosperidad
econ6m ica para las empresas o para las naciones. Mas b ien. nos vamos acercando al preguntarnos:
;Por que se hace una nac i6n la sede de compe tidores imernac ionales triunfadores en un sector?, o
;Por que las empresas asencadas en de term inadas naciones pueden crear y man tener una ven taja
compecitiva contra los mejores compe tidores del mundo en un campo en particular? Ej.Aleman ia en
autom6viles, Ital ia en calzado, etc.

,Por qu,e una naci6n es frecuentemente la sede de tantos l ideres mundiales de un sector? Una empre立

debe comprender que lo que sucede en su propia naci6n es cruc ial para determ inar su capacidad o
incapac 『dad para crear y mantener una ven口ja competi tiva en term inos in ternacionales

El n ivel de vida de una nac i6n depende, a largo plaza, de su capac idad de alcanzar un elevado y
ascenden_te n ivel de produccividad en los sectores en que compiten sus empresas. Esto se basa en la
cap_acidad de sus firmas para conseguir una cal idad cada vez mejor o una m~yor 的cac ia. La in仆uencia
d_e la propia naci6n en la busqueda de la ven口ja competi tiva en determ inados ~ampos es de imper口ncia
v i tal para el n ivel y tasa de crecim iento de la productiv idad que pueda consegu i ~

I. REVISANDO LA TEORIA DE LA COMPETITIVIDAD

El concepto de competi tividad puede ser entend ido paralelamente desde dos enfoques. Desde una
perspectiva ma~roec~n6m ica, se_ refiere a la manera en que la adm in istrac心n publ ica puede establecer
i~strume~tos_d_e pol ftica econ6m ica con el objeto de crear un med ic ambience favorable para el
desempeiio efici~nte de las empresas. Por otro lade, en el amb i to m icroecon6m ico, la competi tiv idad
c~ns iste en que_ las empresas, por s f mismas, incrementen su efic iencia, cal idad, productivid;d, etc., de
tal m_anera que _le perm ita_n mantener s istematicamente ventajas competi tivas ·para alcanzar, sostener
y mejorar una determinada pos ici6n en el entorno economic~.
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las teorias de per que las nac iones tr iunfan in ternac:onalmence ccmenzaron con Acam Sm i th y David
R icardo; s in embargo, estas ya resultan inadecuadas por los camb ios, n!es como el nac im ien to de la
corporac心n mul tinac ional que compi te en el extran ie1·0 med ian tc sus subs心ar ias fo点neJs y porque
se comp ite con base en las exportac iones, tan to come en la invers心n extran jera, en determ inados
sectores que pueden man tener sus ventajas competi civas per la广gos per iodos de tiempo. O tras teor ias
tienen expl icac iones incom pletas tales come las de la com pet1 tiv idad nac ional come un fcn6meno
macroecon6m ico basado en los tipos de camb io, los tipos de in teres y el d的c i t publ ico.Tamb icn, son
insu fic ien tes las teor ias fundamentadas en la mano de obra barara y abundance o que la compe titiv idad
depcnde de poseer recurses naturales cuamiosos o que la pol it ica gubernamental ejerce lam :is fue rte
de las in fluenc ias sob re la competitiv idad. La ul tim a, es que la compe titiv idad depende de las d iferenc ias
en las prac ticas de ges ti6n incluyendo el mane jo de la d irecc i6n con los traba jadores o d iferen tes
practicas de gesti6n come la japonesa vs. la americana. N inguna de estas expl i c.1c iones de la compe citiv idad
nac ional es plenamente sa tis factoria. cada una de ellas tienc pa rte de la verdad. pero no res i sten un
escru tin io detallado. Es tas con trad icc iones se encuen tran por no centrarse en la pregun r.a : ;En que
cons is te una nac i6n com peti t iva/ Una nae心n compe ti tiva tiene que ver mucho con la prosper idad
econ6m ica ya que la pr in cipal meta econ6m ica de una nac i6n es produc ir un al to y cre cien te n ivel
de v ida para sus c iudadanos y esto depende de la productiv idad del traba jo y del capi tal.As i, cl un ico
concepto s ign i fica tivo de la compe titiv idad a n ivel nac ional es la produc tividad nac ional y esto depende
de la capac idad de las firmas de una nac i6n para alcan乙ar al tos n iveles de productiv idad y para aumen tar
la productiv idad con el transcurso del tiem po.

El me joram ien to sosten ido de la productiv idad de las em prcsas requ iere que una econom ia se
pe rfecc ione con tinuamente. Las empresas deben me jorar inexorablemen te la produc tiv idad en los
sectores ex isten tes med ian te la elevac i6n de la cal idad de los productos. la ad ic i6n de coracter isticas
deseables, la me jora de la tecnologfa del producto o la superac i6n de la e fic ienc ia de la produce心n
como lo han hecho muches o tros pa ises沁i, claramente la mano de obra bara ta y un tipo de camb io
favorable no son de fin ic iones s ign i ficativas de la competi cividad. El ob jetivo ha de ser soportar salar ies
altos y cobrar prec ios super iores en los mercados in ternac ionales.

S i no hub iera competenc ia in ternac ional, el n ivel de produc tiv idad alcanzable en la econom ia de una
nac i6n ser ia independ ien te de lo que es tuv iera ten iendo lugar en otras nac iones; s in embargo. una
nac i6n puede espec ia lizarse en aquellos sectores y segmen tos en las que sus empresas sean rela tivamente
mas productivas e importar aquellos productos y serv ic ios en que sean menos productivos que sus
r ivales extran jeros. N inguna naci6n puede ser com pe ti tiva en todo y exportadora neca en todo, ya
que el con jun to de recurses humanos y ma ter iales de una na ci6n es l im icado. El ex ito expor口dor de
aquellos sec tores con una venca ja com peti tiva, elevara las costos de mano de obra, insumos y capi tal
en la na ci6n y hara que o tros sectores dejen de ser compec i tivos. Crec ien tes exportaciones han creado
pres iones para apreciar el ti po de camb io lo que hace mas d i ficil la exporta ci6n de las sectores
rela tivamen te menos productivos de la nac i6n. As i, muchas nac iones con n iveles de v ida mas al tos
tienen muches sectores en las que las firmas locales no son com petitivas.

Es una prac tica saludable para la prosper idad econ6m ica na cional incrementar las exportaciones de
las sectores mas productivos, trasladando las activ idades menos productivas al exter ior med ian te
invers iones extran jeras e importar b ienes y serv ic ios de aquellos sectores en las que la nae心n sea
menos productiva. Esto implica necesar iamente perder pos ic iones de mercado en algunos segmentos
y sectores, s i la econom ia nac ional ha de progresar.

Aunque el comercio y la invers ion internac ional pueden dar lugar a im portan tes mejoras en la
productividad nac ional, camb ien pueden amenazarla porque la expos i ci6n a la campetencia internac ional
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crea paracadasector un es已ndarabsoluto de,Productividad necesario para hacer frente a los riva1es
extranieros. Si los sect.ores que p ierden pos iciones frente a los rivales.e…tranjeros son Ios rn还

productivos delaeconomia,la capacidaddeesanaci6n paramanteneru-n crecImlento de la productiVidad
estaen grave pelIgro.LomismoSUCedecuandolasactividades queent.ranan.altosnivelesde productividad,
~~~ ~bri~cio-;_ avanzada, se transfieren al exterior med ia~te inversi~ne~ extranjeras, porque 1~
p咄uCtlVidad interior es insuficiente para hacer que resulte efic iente rea1 izarlas en la nac16n, despu釭

d~-~n~r en cuenta los salarios y otros costos.Ambos li~ i~n el cr~c ir~1 iento d~ !a ~roductividad y
~~ducen una presion baj ista sobre los salarios ~ el valor de la moneda de esa nacion, bajando el n iv~I
de vida hacienda que las importaciones sean mas caras.

Asi, la global izaci6n, laapertura y la competitiv idad no son una elecc~~n, son elemento_s del mundo
qu~ no~ coca vivir y el desafio esci en como afrontar este c~ntexto. El ju~go se ju~ga ~hora de otra
f~rma. La apertUra ·de mercados es la posibilidad de comprar b_arato Y vender caro, donde el mercado
es mas gra~de y ademas ampli fica el rango de las oportun idades.

I.I. EL AMBIENTE MACROECON6MICO Y EL AMBIENTE MICROECON6MICO
PARA LA COMPETITIVIDAD

La estabilidad en el ambiente macroecon6mico es cond i ci6n necesaria para la competit ividad, pero
no es sufidente . Es igual o m釭 importante el ambiente m icroecon6mico. Par lo tanto, la productividad
de las empresas es la clave y depende de la ca lidad mas la efi ciencia; no solo de la efic iencia.As i, la
productividad es la base de la prosperidad y desde este punto de vista es importante conocer c6mo
se compite en el area industrial en que una empresa e志 y dentro de esta area es relevante conocer
c6mo se conforma el producto o la cadena de valor de este.Ademas, la product ividad de una naci6n
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 consti tuye en un determ inante clave
para la aompetitividad, que es la base de la prosperidad de una naci6n.

Respecto a c6mo se comporta la competi tividad internacionalmente hay un nuevo parad igma. El viejo
esquema dice que la competi tividad depende de precios relativos y de la abundancia relativa de alguno
de los factores de la producci6n, Ej . : Gran cantidad de mano de obra, tierra, cap i tal, etc.Ahora este
paradigma no es tan cierto debido a la globalizaci6n que hace que la tecnologia juegue un rol importante,
pues los insumos basicos ya no son tan relevantes. Lo importante es que se hace con ellos y esto se
vincula a la tecnologia. Por ejemplo en laArgentina, la lana sintetica desplaz6 a la lana natural, igualmente
en Canada el reciclaje del papel impact6 en la producci6n de madera como insumo.

El v iejo parad igma consideraba que la economia de escala se generaba a part ir del tama的de las
plantas; es decir, plantas de tam动o grande para mercados grandes con productos de menor costo
(lo que en algunas s i tuaciones esto es cierto, por ejemplo en la lndustria Aeroespacial). La tendencia
ahora es que la economia de escala no se genera en funci6n al tamano solamente, s ino a la gest i6n
efi ciente de la empresa. De esta manera es que un idades productivas mas pequenas y flex ibles han
consegu ido generar economias de escala, como por ejemplo en la electric idad, pues se trabaja con
muchos proveedores y tecnologias mas efic ientes. Otro ejemplo es la In ternational Bus iness Mach ines
(IBM); muy grande, fue vencida por pequenas compan ias. Las grandes compan ias son mas d i ficiles de
manejar y operar m扛cercanamente a los cl ientes.Asim ismo, es cierto que en modelos de desarrollo
como los del Asia, la P丫ME es fuente de competi tividad por su flexibilidad, pero requ iere de un s istema
de aglomeraci6n que hace que la producci6n de cada pequ函o 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 recurses s ino por tener calidad, mejores procesos y usarlos correctamente.
La empresa en el nuevo parad igma esta m红enfocada en los clientes y sus necesidades, anticipandolas
como lo h izo el 丿ap6n, en particular con su industria de maqu inas y herramientas.Ahora. el centro de
atenci6n no es el lugar de los insumos n i el de las ventas; tal vez se requ iere 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 d ise iia, se planea y ejecuta la competitividad.

Dentro el contexto macro, as i como es importante la estab i lidad, tamb ien es relevante el cl ima de
negocios generado por la politica publ i ca. En particular; en paises como Bol ivia interesan las condiclones
de atracci6n de invers心n extranjera y capita l. Con una tasa de inversion de 25% del PlB, requerida
para crecer al 6% anual, se cuenta solo con 12% de ahorro. La d iferenda es cap ital externo.

1.2. ELEMENTOS NUEVOS PARA LACOMPETITIVIDAD

El Nuevo Parad igma para la competi tividad de las empresas se puede reflejar en lo que Michael Porter
llama modelo de DIAMANTE, el cual se expresa gr.ificamente como s igue:

Figura I: Diamante de Porter
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LOS FACTORES

\
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DEMANDA

/
F igura 2: D iamante de Porter adaptado a la realidad bolivla.na
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Dentr0 de esce modelo, las d i(erentes parces que lo componen son las s igu iences:

I) CONDICIONES DE LOS FACTORES

Referido a los factores que pueden representar una impertante ventaja cempetitiva o aquellos factores
que se pueden llegar a crear desarrollando los recurses mater iales, en donde vale la cal idad y la
especial i z.a ci6n de los insumos mas que la abundanG ia de estos. Por ejemplo, 他res en Holanda que
e.s el mejor expon;ador y no tiene tierra n i buen cl ima, que es la base. Los holandeses son los mejores
porque estud ian fler icultura, crian flores a traves de b iotecnologia, tienen un ivers idades para ello,
escuelas de capac itaci6n, etc. D is的an s istemas autematizades, tienen subastas para la venta y d istribuci6n.
La ventaja surge de lo que se hace cen los insumos, su ca lidad y su valor. lncluso la falta de insumos
acen山a la creativ idad e innovaci6n tecno16gica.

2) ESTRATEGIA, ESTRUCCTURA Y RIVALIDAD

Enfocada principalmente en la r iva lidad domestica, donde la compe tencia estimula el 点p ido desarrollo
de recurses mas especial iiados cons igu iendo cualidades especiales que perm icen ub icarse en me jor
s iruac i6n que las rivales. S in competencia real no hay desarrollo de recurses mas competi t ivos. La
competencia contribuye al desarrollo de la lnvestigaci6n y Desarrollo. El Gob ierno colabora manten iendo
una c ierta estab il idad macroecon6m ica, s in embargo, hay muchos otros espac ios de promoc i6n que
debe asumir el Estado y la exper ienc ia de paises con politicas l iberales ha mostrado que aun en esos
esquemas el estado ha s ide promo tor (CORFO en Ch ile, Fundaci6n Ch ile, ProCh ile, BNDES - Bras il,
etc.). La pres i6n ~ompeti tiva local obliga al desarrollo o la desapar ic i6n de empresas. lgual que en
cualqu ier deporte, s i hay grupos con qu ienes competir local o internac ionalmente, uno se supera. S i
uno se queda d isfrutando su monopol io, tal vez a la larga fracasara: no es correr contra el relo j , es
correr contra compe tidores reales.

3) CONDICIONES DE LA DEMANDA

Es d i fic il ser compe t i tivos en el tiempo s in conocer sobre la demanda. Hay que saber de ella y tener
una idea de las areas que podrian sustentarla. De esta manera, se debe tomar ventaja de los factores
'!_Ue se ~rean y aprovechar el papel de otros determinantes para crear un amb iente competi tive. El
Gob ierno puede ayudar en la regulac心n,para crear un amb ience de segur idad, estandar iz~c i6n de la
calidad, campa iias na cionales de la cal idad, y supr im ir barreras que no p~rm i ten la l ibre competenc ia.
~n :_Iara ejemplo es el 丿ap6n con la creaci6n d~ modelos de Ge~ti6n b~sados en Demm ing y. Prem ios
de ~al idad como elementos para elevar la competenc ia entre las empresas.As i, un factor d i~am izador
de la cempeti tividad per el lade de la demanda ~s la ex igenc ia de creciente ca lidad. Mercades peque斤os
en capacidad de compra com-oBelivia ne tienen esas cend ic iones pues son mas sens ibles ai' precio.

4) SECTORES CONEXOS Y DE APOYO

Se requ iere un buen porcentaje de proveedores locales capaces, infraestructura innovadora e instituc iones
com,pro'."etidas; en resumen, actores que desarrollen me~,m ismos que creen valor produc iendo mejores
~ iv~les ~e competitiv idad. El ejemplo· clas ico es de los zapatos en'Ital ia que es l id~r en todas las l fneas
d~ la cadena_del negoc io, curtiembres, tecnologias, d ise ii;s, etc.Aunque ~o cr ian tantas vacas, dan gran
"."for agregad~ a ~da. fase. Otro ejemplo es el.;fe en Costa R ica donde han ab ierto un ampl io. mer.;do
de expor':~ion dandole valor agregado a d i ferentes tipos de caf妇， incluyendo con fi terfa de cafe en
su marca Britt que se ha extend ido h还口el Peru.
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Sin embargo. un alto n ivel de integracion vertical podria ser riesgoso, por lo que es mejor tener alianzas
y refuen:os de otras empresas. Cada productor depende de todo el s istema para asum ir su parte de
la responsab i lidad. E j . Vacas, curtiembres. ganaderos, etc. Peque fias compafi ias pueden compe.tir
internamente s i desarrollan apropiadamente los cuatro puntos del modelo o Diamante de Porter. Ej .
Flores en Holanda, Corcho en Portugal. Zapatos en I口l ia. etc.

Algunos aspectos ad i cionales qce se deben tener en cuenta entre los elemen.tos para la competitiv idad,
son los s igu ientes:

La competitiv idad no se podra sostener en los pa ises con mayor cantidad de mano de obra
barata o cantidad de recursos mater iales - naturales. La rea lidad es丘cambiando hacia donde
呻ca el nuevo parad igma
Los procesos de camb io y consol idac i6n competi tivos consumen tiempo: d iez a iios o mas. No
hay atajos, hay que pasar por todas las etapas.
El hor izonte gerenc ial debe ser mas amplio y sobre elementos de valor objec ivo global, de cal
manera que envuelva a todos en la empresa e incluso en la industria.
Abrir empresas competidoras (similares) es menos productive para aumentar la compe ti tiv idad
que perm i tir la instalad6n de empresas r ivales (superio-res). porque estas ul timas representan
un estimulo para que las competidoras ex istences rea!icen esfuerzos de reconversion competi tiva.
S in competenc ia sobrev iene el adormecim iento. La competencia lleva al triunfo, la r ival idad debe
estimularse.
Deben abrirse y apoyarse todos los conglomerados relac ionados
La educaci6n es clave al igual que la capac i taci6n; el apoyo de todos los n iveles del s istema, la
Alianza Gubernamental asociada a la del sector pr ivado: lndustr iales,Agricul tores. etc. Partic ipar
en las Juntas D irectivas buscando que la educac i6n apoye los negoc ios y la elevaci6n de los
es也ndares.

- No protecc ion ismo y menos el proteccion ismo d irecto; mejor es el apoyo para lograr un
amb ience de negocios mas compe ti tivo. Los subs心os d istors ionan y llevan a la empresa a
equ ivocarse, por ejemplo en el Japan lo aeroespacial, software, agricul tura, y agroqu im ica, fueron
areas subs心adas y fueron poco competitivas, m ientras que en rob6tica y los autom6v iles, no
fueron subs id iadas y son competitivas.
;Como son los competidores, que es已n hacienda, que producen y c6mo lo hacen? Es clave
hacer el anal is is de la competencia a craves de benchmark ing u otras formas.

1.3. MALOS HABITOS PARA LA COMPETITIVIDAD

El razonamiento anterior, conduce a cons iderar que aun existen malos hab itos en los sectores privados
de muchos paises, los cuales afectan la competitiv idad y el crecim iento. Entre estos se encuentran:

Buscar ventajas a traves de subs id ies permanences.
Competir por preferencias

- Pensar que el gob ierno es el un ico responsable de! desarrollo.
- Demas iada d ivers i ficaci6n o integrac i6n vertical y perder el enfoque respecto al negocio princi pal.

- Baja invers ion en capac i taci6n e innovaci6n.
Demasiada copia que inh ibe la creativ idad.
La lnforma lidad. No ex isten 司emplos de economias compet i tivas sustentadas en grandes
sectores informales.
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以IMPLICACIONES PARA EL GOBIERNO

日razonamiento anterior permi te conclu ir respecto a ~os g~b ie~nos, I~ sig_u i~n~:
- Toda politica hacia el smor privado debe ser orientada a la productiwdad y no a la rentablidad.

A~~~r riqueza y no a proteger a craves de subs id ios.
- No proteger industrias, pero s i promover sectores por aempos hmitados con herramientas

~~demas~Tener una intervenci6n intel igente promoviendo sectores.
Crear ambience para ser mas productivo.Vis ion econ6m i~ hacia ta productividad, competencia e invers ion privada, orientada a crear
呻riqueza.Todo sobre la base de la seg~ridad jurfd ic~.

一 日eccio~ de un area prop ia d istintiva y no fomentar copiando:...Ej . zap_atos en Ital ia, comida rap ida
en Estados Un idos ； cimaras de video en Japon; turismo en Costa Rica o en Bol ivia, etc.
Proveer insumos b釭 icos para la productividad: infraestructura, in(ormacion, telecomunicaciones,
transporte, base legal. Mercados laborales flexibles, competi tividad para atraer cap i tal externo;
riesgo pais competi tive.

- Cr~r ~n contexto que refuerce la innovac心n, copyrigths, patentes, etc. Leyes antimonopol ios,
regulaciones, estandares de cal idad, cod igos de construccion.

_ Ay;,da para desarrollar aglomerados o clusters de areas industr i~les, capac i tac心n espec ializada,
in.fraestn.Jctura especializada en transportes, atraccion de invers ion extranjera con clusters. Per
ejemplo, para grupos de textiles, grupos de produccion de equ i pos, maqu inas, etc

- Acuerdos efectivos de integracion economica y facil i tadores de comercio.
- Actividad estatal de apoyo a la produce心n con enfoque de desarrollo. Ejemplo, financiamiento

moderno y sosten ible para el desarrollo.Apoyo a la innovacion tecnologica y princi palmente
a la extens ion tecnologica.

11. LA ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA EL EXITO DE LAS EMPRESAS

La estra tegia competi tiva es el conjunto de objetivos, polit icas y planes que· t iene una empresa con
el prop6s ico de obtener exito s istematicamente a lo largo de! tiempo.

El empresario boliviano y de la tinoamer ica crea y desarrolla frecuentemente su empresa en un
amb iente de escasez de recursos. Por lo tanto, no deberia cont inuar basando sus escrateg ias de
competencia en un cri terio de prueba y error. Mas bien, deberia anal izar su entorno y los factores
con los que pueden constru ir una ventaja competi tiva. En general, la empresa latinoamericana v ive hoy
bajo un prisma de tener que aumentar su productiv idad, de converc ir muchos de sus sectores en
compet itivos a n ivel internacional y un factor de exi to ind iscut ible es la prec is ion en el ana lis is de!
sector, que es el tema central en el estud io de Porter" .

Es de vital importancia ap licar el anal isis competi tivo no solo en la formulaci6n de la escrategia de la
empresa, s ino tamb ien en las finanzas corporativas, en la comerc ia lizaci6n, en el analis is del mercado
de valores y en muchas otras areas de d irecci6n, en funciones d iversas y en d i ferentes n iveles
organ izacionales. Es un hecho que el cl ima competi tivo en la empresa de nuestros dfas se ha multi p licado
notablemente ante el camb io y la presencia de ciclos de negocios cada vez mas reduc idos, de tal
manera que la organ izaci6n experimenta su ciclo de vida en cortos periodos de tiempo. De igual modo,
en las ult imas decadas el mercado viene adqu ir iendo un d inam ismo crec iente. Esta circunstancia
innegable plantea un aut的 tico y constance reto de permanencia para las empresas y, por ende, para

4 logenlcros Carlos Rene 匕gos, Ph.D. y Mario de la Fuente (MBA) en CR Lagos y T. Grandjean. CREATIVIDAD丫NUEVAS
AVENTURAS EMPRESARIALES, EdiL Cono Sur, San tiago de Chile.
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qu ienes las d i rigen, ex igiendoles mayor creatividad y mejores herram ientas para identificar la estrate妒
competitiva adecuada que le perm ita permanecer en el sector donde se encuentra o para ingresar a
otro d iferente.

De todo lo anter ior se concluye que el objecivo central de una estrategia compeciciva corresponde
al "ex ito fu turo de la,empresa", entend iendose este cuando la empresa crea un mayor valor para sus
propietarios. Esto sucede咭en la med ida en que obtenga una rentab il idad super ior a su costo de
capital.

Par lo tanto, para formular un plan estrategico, prev iamente se deben conocer cuales son los factores
que mas influyen en el exi to o fracaso de la empresa; en la med ida que se comprenda cuales son los
factores mas influyen tes se pod咭 formular mas e ficientemente d icho plan estrategico. ．
Los factores que mas influyen en el ex ito de la empresa son: el " Efecto lndustria", dado por el sector
industr ial en el cual la empresa com pite, el "Efecto Pos i ci6n Relativa" que depende del panorama
competitivo y de la ventaja competi tiva de la empresa dentro del sector industr ial y del "Efecto
Camb ia" que pueda afectar a los factores an ter iormente men cionados.

II.I. EFECTO INDUSTRIA

El efecto industria cons iste en que la rentabil idad de la empresa esci influenciada por el exi to o fracaso
de! sector en el cual es已 inserta.As i, en industrias que tienen una buena rentabilidad se deb iera esperar
que una mayor proporc i6n de sus empresas sean ex itosas que en sectores con una mala rentabilidad.

El potencial de rentab il idad de un sector industrial depende点de su estructura competitiva, es dec, r,
s i las fuerzas competitivas le son favorables o adversas.

Las fuerzas compe ti tivas son las var iables estructurales que determ inan el po tenc ial de rentab il idad
de una industria y estas son:Amenaza de nuevos ingresos, Poder negociador de compradores, R iva lidad
entre firmas ex isten tes, Poder negoc iador de proveedores yAmenaza de productos sustitutos.

As i, una indus tr ia tendra un buen potenc ial de rentab il idad o estructura favorable s i la amenaza de
nuevos competidores es ba ja, el poder negoc iador tan to de proveedores como de compradores es
bajo, la r ival idad entre firmas ex istentes es baja y, por ultimo, la amenaza de los sustitutos tamb诧n es
ba ja. El resultado se点el con trar io cuando estas variables tienen el sentido opues to.

La in tens idad de una fuerza competitiva se点alta, ba ja o med ia depend iendo del comportam ien to de
las var iables subyacentes, las cuales son un con junto de var iables fundamentalmen te econ6m icas que
influyen en cada sector de manera d iferente, llegando a determ inar la rentab il idad del sector en cuesti6n
r,ler Anexo I de var iables y sub-variables para determ inar las fuerzas competitivas).

Dos aspectos importan tes respecto al efecto industria son, en primer term ino, que un sector industrial
con un efecto favorable no garan tiza que las empresas que comp itan obtend点n una ren tab il idad
super ior al cos to de capital, s ino que hace mas probable que d ichas empresas puedan encontrar una
pos ic i6n defend ible; es dec ir, desarrollar una ventaja competitiva porque la intens idad de las fuerzas
competi tivas es deb i l. Por lo tanco, los recursos y hab i lidades que se requ ieren para desarrollar una
ventaja competitiva en d icho sector son menos ex igentes, m ientras no camb ie la estructura dcl sector.

En segundo term ino, s i la estructura del sector no es favorable, ello no cons ti tuye raz6n suficiente
para pensar que las empresas que compiten no puedan lograr una rentab i lidad super ior al cos to de
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capi叫 porque pod中n existir n ichos o segmentos en el sector industrial que puedan ser afectados
favorablemente por las fuerzas competitivas.

Adem杠 para estos n ichos puede haber empresas con recursos y habilidades que se adecuen m红

apropiadamente a sus caracte risticas estructurales, perm i啦ndoles, de esta forma, tener una posici6n
defendible frente a las caracteristicas de las fuerzas competitivas que afectan al n iche, no obstante que
no ten乒n la capac idad de encon四r una pos ici6n defend ible frente al comportamiento promed io de
las fuerzas compe titivas, cons iderando al sector como un todo. Per ul timo, no hay que olvidar que
las empresas pueden alterar la estructura del sector industrial.

11.2. EFECTO POSIC16N RELATIVA

Debe叩s entender per Pes ici6n Relativa a les n iches e segmentes de la industria en la cua i la empresa
dec ide compecir (panerama cempeti tive) y adem扣cen que t ipo de ventaja cempeti tiva. En otras
palabras, la pes ici6n relaciva se formar.i de la cemb inaci6n entre el panorama cempetitive y el cipo
de ventaja cempeci civa.

I) Panorama Competitivo

Ta i como se ha ind icado anteriormen te, este se forma del conjun to de n iches o segmentos de la
industria en la cual la empresa decide compe tir. El panorama competit ive en que la empresa comp i te
depende de la elecc i6n que esta haga de sus consum idores ob je tivo; cual va a ser su cobercura
geog点fica, cual sera la linea de productos y cual va ser su grado de integrac心n vertica l. Desde esta
perspectiva, los panoramas competitivos pueden ser, ampl ios o estrechos. Se entenderi por panorama
competi tivo amp lio aquel en que la empresa pretenda satisfacer las neces idades de muches grupos
de consum idores, se encuentre en muchas zonas geog点介cas, posea var ias l ineas de productos y un
n ivel adecuado de i ntegrac心n. Per el contrario, s~ entende点 per panorama compe tic ivo estrecho
aquel en el que la empresa satisface a unos pocos consum idores que pueden o no ser exclus ivos, se
encuentra en una o pocas zonas geograficas, posea una linea de productos muy restr ingida y por
伽mo, no se encuencre integrada verticalment~ o su n ivel de integrac i6n es muy bajo

£?a.do que las fuerzas competitivas se comportan para cada segmento de una forma d istinta al promed io
del sec~or industr ial, hab点 panoramas ~ompe~i t ivos con ~n poten cial de rentab il idad super ior al
~rome~ io Y otros panoramas competitivos co~ un potenc ial de ~entab il idad infer ior a d icho promed io,
depend iendo de c6mo esten in fluyendo las fue~ compe t i tivas.

En consecuencia, la elecc心n del panorama compe ti tivo de la empresa t iene los s igu ien tes efeccos·

~) ~ magn i tud.poten cial del mercado obje tivo en t七rminos de pesos y un idades de venca.
b) Las c~".'.c.teris tkas estructurales del p~norama competi tivo i ~flu吐~ en que la empresa tenga una

rentabil idad infer ior o super ior al promed io de 1a' industr ia, entend汜ndose po; carac terist icas
~str~cm':11es. la forma en que las fuerzas competitivas afectan al panorama co,;,petit ivo.

c) La ~lecc心n del panorama competi tivo tamb如 lleva implic ita la ~lecc心n de la,'empresas con las
cuales se pretende competir.

D~sde e~ta perspectiva, una empresa tende戊a ser ex i tosa en la med ida que este en un buen sector
induscr ial, 0 sea, aquel en que las fuerzas competi tivas actuan favorable :riente. Esto imp lica que la
~rn~re~a ~scoj.a _un panorama competitive con ~n potenc ial de rentab il idad superior al p;omed io del
sector industrial Y que s imultineamente tenga co,,;pet idores con capacidades y hab il idades infer iores
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a la empresa. Ademas, este panorama tompetitivo debe tener caracteristicas que permitan a la empresa
desarrollar o mantener una ventaja competitiva sosten iole en el tiempo.

2) Ventaja Competitiva

Una empresa debe tener una "ventaja competi tiva" para tener una posicion defendible frente a las
"fuerzas competitivas" que afectan tanto al sector industrial como en particular a su "panorama
compet1t1vo...

La Ventaja Competi tiva 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 un ica que crea mayor valor para
el comprador. La empresa al tener una ventaja competitiva, versus sus competidores, ya sea de costos
o de di ferenciaci6n, posee una oferta que desde la perspectiva del consumidor y en relaci6n a las otras
ofertas que existen en el mercado, es la que le agrega mas valor, porque es aquella en que la relation
benefi cio/precio es la mas valorada par el consumidor.

Se d istinguen dos formas de ventaja competi tiva para tener esta pos i ci6n defend ible:Ventaja Competitiva
de Costos yVentaja Competitiva de D i ferenciac i6n ode MayorValor Percib ido.

Cuando una empresa opta por desarrollar unaVentaja Competitiva de Costos, esta se propone ser
un productor de bajo costo en su panorama competitive, pero previamente debe haber detectado la
ex istencia de ciertas fuentes que pud iesen desarrollar la ventaja en costos. Asi, pueden constituir
fuentes de ventaja competitiva en costos la presencia de econom ias de escala, tecnologia propia
(patentada), acceso preferencial a materias primas, fuerte inversion de capi tal en equipos de primera
categoria, etc.

UnaVentaja Competitiva de Costas permi te una pos i ci6n defendible frente a las fuerzas competitivas
porque:

Perm i te defenderse contra la riva lidad entre competidores, ya que es pos ible segu ir ten iendo
uti lidades, aun cuando los otros competidores no las tengan.
Perm i te defenderse contra competidores poderosos, ya que permi te tener un margen pos i tive
cuando el de las otras empresas sea nega tive.
Perm i te defenderse contra proveedores poderosos, ya que perm i te absorber aumentos de
costos y aun tener uti lidades en relaci6n a las otras empresas que s iguen la m isma ventaja
competitiva.
Perm i te defenderse contra el ingreso de "nuevos competidores" al sector industr ial, 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 compeci tiva
Perm i te defenderse contra compet idores de pos ibles sustitutos, ya que puede hacer menos
atract ivo al sustituto d ism inuyendo los precios y aun segu ir siendo rentable.

UnaVentaja Compecitiva de D i ferenciaci6n ode MayorValor Percibido, propane desarrollar un valor
intrinseco o superior en terminos de cal idad o de caracter is t icas especiales y de serv ic io en un
producto que perm ita ser valorado per el consum idor. La d i ferenciaci6n permi te a la empresa obtener
un prec io superior, que le perm i te mayor rentab il idad. Esta Ventaja Compet i tiva de D i ferenc iac ion
perm i te defenderse contra la r ivalidad entre competidores debido a:

Lealtad de cl ientes hac ia la marca.
• Menor sens ibilidad al precio resultante.

|
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• Permlte defenderse contra compradores poderosos pues los compradores carecen de alterna吨

· ＄盄t：：~~%·nderse contra proveedores poderosos pues la d iferenciac心n produce margenes

． 已之它:-derse contra poslbles nuevos partlClpantes dentro deI Sector Industrnl, ya que
forman barreras al ingreso en 面rminos de lealtad del cliente y necesidad de superar el ~屯cter
exclusivo del produeto o servi cio.

• Permitedefenderse contra Competidores de poslb1es sustimtos. ya que tiene Ia meior reIaci6n
beneficio/precio en comparaci6n a ias otraS empresas d iferenciadas deI sector.

匕5 fuentes de ventaja competi tiva han estado cambiando_grad~a~'.1:'e_~:e-~:'~:_ las ~ec_nologias hacia
los recursos humanos. L.as personas de una empresa consti tuyen. tal,ez,el factor mis importante en
Iograr y mantener una ventaia compeutiva, particularmente cuando estas constituyen una fuerza de~b;j; l~~'i; ·i~teligente, con.domin io de habilidades y conocimientos requeridos par la estrategia
competitiva de la empresa.

Lograr desarrollar una venta)a competitiva que rad1ca en la cahdad del recurso humano es compIejo.
~;;;;;bastante tiempo, pero tamb ien es dificil de imi tar.Ade_mas, este active tangible nose deprecia 0

deteriora coma pu~de suceder con maquinarias o tecnologia, sine que una vez que se ha in iciado este
proceso tiende ·a potenciarse s istem红 icamente a traves del tiempo con una menor magn i tud de
1nvers1ones.

3) Relacion entre Panorama Competltlvo y Fuentes de Ventaja Competltiva

La amplitud del panorama competi tivo influye en la cadena de valor Y esta estructura de cadena de
valor estara soportada par d iversas fuentes de ventaja competi tiva, las que en ul t ima instancia
determina咭n que tipo de ventaja competitiva deb iera pretender desarrollar la empresa.

知，un panorama competi tive estrecho permi te la al ternativa de adecuar la cadena de valor a un
segmento con necesidades especificas; par el contrario, un panorama competi tive amplio permi te
explotar las interrelaciones de la cadena de valor, particularmente economfas de escala y recurses
compartidos. Ademas, el panorama competi tive geog咭 fico amplio puede perm i tir que una empresa
camparta o coord ine las actividades de valor para servir a d i ferentes areas geog咭fleas. Mas aun, un
panorama competi tivo que abarque d iversos sectores industriales permi ti rfa explotar las econom ias
de ampl itud o potenciales i nterrelaciones entre las cadenas de valor de negocios local izados en sectores
industriales relacionados, las cuales pueden tener gran influencia en la ventaja competi tiva.

En defin i tiva. la decis ion respecto a la ampl i tud del panorama competi tivo guarda estrecha relac心n
con las potenc iales fuentes de ventaja competi tiva. Uno de los problemas que aqu f surge es s i el
panorama competitivo determina la ventaja competi tiva o s i es la ventaja competi tiva la que determina
el panorama competi tivo. La respuesta a esta interrogante se encuentra, en primer 迳rmino, en que
el proceso anal itico para determinar el panorama competitivo y la ventaja competi tiva es de ca呻cter
interactivo o por aproximaciones suces ivas, y en segundo termino, no es tan importante por donde
s_e _comience, s ino que lo relevante es que haya una fuerte coherencia entre la ampli tud y estructura
del panorama competi tivo y las fuentes potenciales de ventaja competi tiva.

11.3. EFECTO CAMBIO

~I 0?ietivo cen~I de la estrategia competi tiva debiera ser el exi to future de la empresa, por lo tanto,
desde un punto de v ista estra玉gico, la preocupaci6n central debe girar en torno a l~s efe~tos industria
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en el future podrian afectar al se如r industrial, al panorama competitive y a las fuences ile ventaja
competitiva.

La empresa pod点ser afectaaa favorable o adversamente en el future, depend iendo de cual sea la
estructura de d icho sector. Es dec ir, c6mo interactua点n I.as fuerzas competitivas, lo que depende a
su vez de la intens idad futura de las variables subyacentes que afectan a cada fuerza campetitiva en
particular.

Por lo canto, el efecto industria en el futuro depende点，en defin itiva, de las var iables subyacen.tes 0/er
Anexo I). El comportam iento de d ichas variables depende点de los camb ios o tendenc ias del entomo
externo a la industria que son prin cipalmente de ca点cter soc ial, po litico, econ6m ico y tecnol6gico y
de las camb ios internos o de las estrategias de las empresas, espec ialmente cuando son de ca点cter
ofens ivo, es decir, cuando alteran la estructura del sector industr ial ya sea en forma del iberada o
involuntar ia. S in embargo, los camb ios relevantes, externos o internos, se r.in aquellos que in fluyan
s ign i ficativamente en las variables subyacentes, porque alteran su intens idad o comportam ient<>, y en
la med ida que as f sea, la estructura del sector o potencial de rentab i lidad se ver.i mod i ficado y, por
lo canto, el efecto industria en el futuro se点d istinto del actua l.

La posici6n relativa de la empresa en el future depende点de c6mo las camb ios in ternos o externos,
mencionados anteriormente, in flu i丘n en el panorama competitivo y en la ventaja competitiva de las
empresas.

El panorama competi tivo se ve点 in fluenc iado par los camb ios ind icados, porque en la med ida que la
estructura del sector industrial camb ie, s ign ifica点 tamb ien que la variab il idad o intens idad de las fuerzas
competitivas al inte rior del sector industrial tamb诧n camb ia点n y, par lo tanto, el potencial de rentab il idad
de las mul tiples n iches o segmen tos que ex istan en la indus tr ia podra tener camb ios s ign i ficativos

En la med ida en que el panorama compe ti tivo camb ie se puede produ cir una incons is tenc ia con la
ven taja competitiva, porque la configuraci6n y coord inac i6n de la cadena de valor es也 in fluenciada
par el panorama competi tivo.Adema.s, las fuentes de ventaja competitiva pueden dejar de ser sosten ibles
en el tiempo deb ido can to a camb ios que pueden in仙r en el panorama competitive come a camb ios
que afecten exclus ivamen te a d ichas fuentes. En defin itiva, la ven taja competitiva de una empresa puede
de jar de ser sosten ible en el tiempo deb ido a camb ios externos o internos que afecten al panorama
competitive y/o a las fuentes de ventaja competitiva.

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

En es ta parte se presenta, como complemen to al anal is is de Es tra tegias empresar iales especificas ya
planteado, la v is ion de M ichael Porter sabre estrategias para el gob ierno en los pa ises en desarrollo
y para grupos de empresas e industr ias en el sector pr ivado.

I) EL ROL DEL GOBI ERNO EN PA iSES EN DESARROLLO

M ichael Porter en su vis ion competitiva para pa ises en desarrollo, hab ia plan teado que el desarrollo
econ6m ico de los pa ises se daria por la pu janza de los em presar ios del sector pr ivado, qu ienes debian
competir nac ional y globalmente. S in embargo, tamb ien se debe contar con acc iones e jecu tadas por
el gob ierno que apoyen la competi tiv idad de las empresas, en este sen tido, el rol de los gob iernos en
los pa ises en desarrollo debe ser:
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■ Establecer un medlo amb iente econom ico y pol itico de estab ilidad.
■ Crear y comun icar una v is ion econom ica d istinta y desafiante para la econom ia.

■ Mejorar la d ispon ibilidad, ca lidad y efectividad de los insumos de propos itos generales, tales como
un plan de desa斤ollo de infraestructura.

■ Crear un contexto que promueva la innova cion y el crecimlento.

■ lmpulsar el proceso de desa叩 llo de grupos de empresas (clusters).
■ Tamb i 七n el gob ierno deberia reforzar los grupos de empresas establec idos o emergen tes y no

in ten tar crear o汀os totalmen te nuevos; vale dec ir, el gob ierno debe cons订u ir sobre las fuerzas
ya existen tes y los grupos emergentes.

2) EL ROL DEL SECTOR PRIVADO EN PA fSES EN DESARROLLO

El sector pr ivado debe tomar un rol activo para crear un med ia amb ience local com pecic ivo a craves
de las s igu ientes med idas:

■ Cu idar los proveedores locales y acraer nuevas invers iones para proveedores
■ Trabajar estrechamente con las insti tuciones locales de educaci6n para mejorar hab i lidades

especial izadas y decectar las neces idades de educac i6n y capac ica ci6n.
■Proveer al gob ierno con in formac i6n y proporc ionar buenas ideas sabre as pectos de regulaci6n

Y restricc iones que afeccan al desarrollo industrial; y
■ Trabajar con el gob ierno para de fin ir enfoques alcernac ivos para solu cionar neces idades c rfticas

de grupos de empresas.

UNE』EMPLO: LA INDUSTRIA COMPETITIVA DEL TURISMO

Como una manera de ejemplo, M ichael Porter ana liza las caracte risticas 6ptimas de una industr ia
mu~d ial de turismo y los d iferentes sectores que la componen, comparando con areas de alto desarrollo
turis tico, tales como Fran cia y Hawa i .

~s caracter isticas de una industr ia tur is tica de clase mund ial tienen los s igu ien tes factores bas icos
favorables:

■Cl im a, geogra fia, culwra y factores h ist6r icos un icos.
■ ~cc的b i lidad a gran masa de pub lico con recurses econ6m icos.
• P_~blac i6n am istosa, hospital~r ia y un grupo de em pleados con hab ilidades y or ien taci6n a los

cl ien tes.

Tamb i如， para ser una industria tu ris tica de clase mund ial se requ ieren fac tores muy desarrollados en
los s igulentes aspectos:

■De5 cinos__P_0s!bles limpios y seguros, libres de amenazas para las personas, dotados de segur idad
y tranqu ilidad.

•';'<celen~e~ •~rv icios bas icos y de in fraes truc tura que im plica facil idad de llegada y mov im ien tos
~':~~ de~ pa is; buenos cam in~s. seiial izados y con d0is~on ib Hid;d-de mapas: o pcione; de transpo rte
pub lico e fic ien te, limpio, seguro ya sea po~ tren, b~;e~:~i;, ;~ ion~s, ~t~ . ; y buen s is te,.;,a d~
~omunlca ciones, electricidad, agua potabl~ y de lim p ieza.

• ~rogra_m~ espec ia lizados de c;pa~ i tac i6~ ho~;,~;.-_.ry-;;;;· restauran tes para geren tes, superv isores
~-e~pl~ado~; serv icios de traducci6n, gu ias, agen t~s de v iajes, oper;dor;s de tur is,,;o y otros
empleados de es ta industr ia.
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• Acceso a informacion y guias las 24 horas del dia en centroS de informacion turistica. publ icaciones
w risticas y numeros telefon icos gratis.

Respecto de las estrategias de la indus订ia, estru己ura y competitiv idad, las caracter的cas que una
industria wristica de clase mund ial tiene son las s iguientes:

• Altos n iveles de rival idad entre los que proveen serv ic ios competitivos, lo que lleva a que ex ista

un crec iente numero de empresas con expe rienc ia, m可or segmencaci6n del mercado y provis ion
creciente de serv i cios.

■ lnvers iones sosten idas de largo plazo por el sector pr ivado y pub lico para el turismo respecto a
infraestructura, destinos y d ispon ib il idad de hab i taciones a traves de protecci6n gubernamental
de parques, playas y vida s ilvestre e invers ion del sector privado en hoteles, restaurantes, atracciones,
entreten im ientos, operadores de turismo, etc.

圆Regulac iones med io amb iencales que motiven las invers iones, escablec iendo reglas y proeed im ientos
claros y no buroc点口cos para obtener licencias e invertir en nuevos proyeaos canto para invers ion iscas
locales como extranjeros.Tracam iento equ icativo para nacionales y no nac ionales, y fac il idades para
los negocios.

Hawa i es c i tado par Porter coma un ejemplo de industria tu ristica competitiva, pues con su pequeiia
d ispan ib ilidad de tierra, d ispersa entre se is islas trapicales, durante las ultimas 40 aiias ha crecida para
ser un des tina turistica de relevanc ia para japaneses y narteamericanas. Las cand ic ianes ind icadas
an ter iarmente se cumplen respecta a la forma de aperar del gab ierna y del sectar pr ivada en la
industr ia tu ristica. Par atra parte, cuenta can una industr ia tur is tica paderasa que es la base de
d i ferentes areas de apaya, tales cama tada tipa de restaurantes etn icas: Partugueses, Gr iegas, lnd ias.

丿apaneses, etc.; agendas de arr ienda de autas, campa ii ias de buques cruceros, hel ic6pteras y aun
submar inas; canchas de gal f, yach ting, rafting. ten is, etc. Centras de even tas y festivales de tada tipa.
nac ianales e intemac ianales. De esta manera, han crecida industrias na trad ic ianales del turisma cama
prayectas de aventuras y ecatur isma.

Ba liv ia es cans iderada un pa is prav is ta de caracte risticas turisticas atractivas y muchas de las aven turas
empresar iales que se prapanen en las cursas de Nuevas Empresas del MBA Jarnada campleta de la
UPB se refieren a rubras relacianadas can esta industria. Las cans iderac ianes an teriares san plenamente
ap licables para in ic iar d ialagas p点cticas acerca de factores de ex i ta, factares de fracasas. defic ien cias
del sectar pr ivada a de fic ienc ias del sec tar publ ica para agregarlas al anal is is estrategico de estas
propuestas de nuevos negoc ios.

En resumen, la formulac i6n de una estrategia com pe ti t iva sera una activ idad de valar s i el procesa
anal itica que la respalda estud ia en profund idad las causas del ex i ta fu tura de la empresa. Es dec ir,
el efecto industria, el efecto pas i ci6n relativa, las camb ias tanta externos cama internas que podrian
afectarlas, las in terrelac iones que ex is ten entre las tres factores menc ionadas y, la que es mas
im portante, tener presente que la rela ci6n causa lidad七x i to del nego cia depende咭de la empresa en
par ticular y del sectar industr ial espedfica en que campita.

Per ul timo, en la med ida en que los empresar ios y/o e jecu tivos de una empresa comprendan de que
depende el ex i to future de la empresa, podran in terpretar en forma mas val iosa la estructura del
sector indus tr ial, los camb ios del en torno, identi ficar panoramas competi tivos favorables y que sean
d iferen tes a los de la compe ten cia, configurar la cadena de valor con una perspectiva d iferente, iden ti ficar
las potenc iales fuentes de ventaja competi civa e im plementar arreglos organ izacionales y una cultura
que re fuerce la conduc口requer ida por la estrategia competi t iva.
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En la s iguiente parte de es芘capiwla se anal izan los elementos clave para defin ir la estrategia cempeti亟

Ill. ELEMENTOS DEL ANALISIS DE LA ESTRATEGIA PARA CREAR UNA
VENTAJA COHPETITIVAs

El concepco de estrategia abarca el prop6s ico global de una organ i z.ac心n. La estrategia es el esquema
fun c;lamencal de la empresa para a firmar su con tinu idad y para adapcarse al entorno en busca de venrajas
competitivas. El papel que juega la escra tegia, es el s igu ience:

a) Un ifica e integra las decis iones.
b) Determ ina y revela el prop6s ito de la organ izac心n en rerm in0s de sus ob丿ec ivos, program还de

ac e.ion y pr ioridades de as ignac i6n de recurs0s a largo plazo.
c) Selecciona las l ineas de acc iv idades a las cuales la organ izac i6n se ded ica o es也concemplando

ded icarse.
d) Traca de lograr ventaj,as que se pueden mancener durance largo plazo, en cada uno de los negocios,

a fuerza de reacc ionar adecuadamente segun las oportun idades y amenazas del encorno, y segun
las forcalezas y deb i lidades de la organ i z.aci6n.

e) Compr6mete a tod0s los n iveles de la empresa: corpora tive, empresar ial y func iona l.
f) F inalmente, define la naturalez.a de las contribuciones econ6m icas y no econ6m icas que se proponen

hacer a los que tienen incereses en la empresa.

Ill.I. Proceso de Formac i6n de la Estrategia

El concepto de estrategia y el proceso de implementac i6n de la m isma, son inseparables en cualqu ier
amb ience organ izativo rea l. Se puede de cir que la estrategia resul ta de tres procesos d i feren tes que
son:

a) Los procesos cognos citivos de los ind iv iduos que comprenden el amb ien te externo y las capac idades
in ternas de la empresa.

b) · Los procesos soc iales y organ izativos que con tr ibuyen a las comun icac iones incernas y al desarrollo
del €onsenso.

c) Los procesos pol iticos que afectan la crea ci6n, retenci6n o t1飞ns ferenc ia del poder den tro de la
organ i.zac i6n.

El ejecutivo pr inc ipal de la empresa es el adm in istrador de los tres procesos anter iores. El e jecu tivo
tiene el deber de desarrollar una vis ion de lo que debe consegu ir, en base a la em飞 teg ia establec ida
por el d irector io o due的de la empresa. Tamb ien tiene el deber de mane jar una red de fue立as
organ iza cionales que conduzcan al descubr im iento, evolu ci6n y enr iquec im ien to de esa v is ion

111.2. T ipos de Estrategias de una Empresa

Las e5t1otegias pueden ser expresadas desde d i ferentes perspeccivas: expl icitas o im plfc itas; ser producto
de un Proceso Formal-Anal itico versus un Enfoque d~ C~nducta-Poder; verse como una Estrategia
de Pauta de Acciones Pasadas versus un Plan co~ M iras al Futuro; o como una Estrateg ia Del iberada
versus una Estrategia Emergente. !'stas d iferen tes perspec tivas son anal izadas a con tinuac i6n por la
importan cia que· tienen para el producto que resulta de. cada una de estas perspectivas

5
压Can奾s is es corresponde a pl,ntcam icntos de! C.pi tulo Ill de! Libro La Estrategla en el Panorama de Negoclo,

de Pan回Ghe叩Wilt Y de! texco Estrategla Dlsefio y EJecucl6n de las autorcs 丿OS七N icol扛Marin y Eduardo Lu is Montiel.
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I) Estrategia explicita versus estrategia lmpliclta

Se re fiere a la tontrovers ia que ex iste en dedd ir cu .in expl icita y con que grado de detalle debe
comun icarse la estrategia a los grupos que,onstituyen la organ izaci6n.As i. ex iste una comun icac i6n
d iferente a cada uno de ellos con un grado d iferente de desagregac i6n.

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

Existen dos opciones: formal i互r o no el proceso de formaci6n de la estrategia. Los que est.in a
favor de la formal izaci6n, abogan por un proceso integrado de toma de decis iones que dependa
de metodologias y herram ientas anal icicas para ayudar a los gerentes a alcanzar un mejar n ivel de
pensam iento estrategico. Se cons id.era la formac i6n de la estrategia coma un proceso formal y
d isc i pl inado cuyo fin es un esfuerzo b ien defin ido de toda la organ i互ci6n, destinado a especificsar
completamen te las estrategias corporativas, em presar iales y func ionales. En el otro extremo, se
encuentra la teoria del comportam ien to humano que cree que es mejor describir lo que ocurre
en la empresa. Los que as i p iensan s iguen un enfoque de conducta-poder en la formac i6n de la
estrategia.

Arnoldo C. Hax, por otra parte, ind ica que n i el parad igma formal ana licico n i el de conducta-poder
explican adecuadamente la fonna en que funcionan los procesos exitosos de fonnaci6n de estrategias.
As i, para extraer lo me jor de la formulac i6n de estrategias, el pensam iento anal icico formal debe
comb inarse con los aspectos del comportam iento.

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

Hen ry Mintzberg, d is tingu ido defensor de la estrategia como un patron de acciones que surge de
las dec is iones pasadas de la empresa, la define como un pa tron en una corrien te de decis iones
La estrategia se puede entender como un comportam iento cons istence, intencional o no, que puede
observarse en las acc iones pasadas de la empresa. S in embargo, es r iesgoso adoptar el punto de
v ista que la estrategia es solo un patron que se revela en las dec is iones pasadas. Esta teoria podria
imped ir que la gerenc ia trace de adoptar nuevas d irecc iones. El enfoque proactive y creativo es
muy importante en un encorno camb iante. De este mode, aunque la estrategia debe tomar en
cuenta el legado de la empresa, al m ismo tiempo debe poner sus m iras en el future.

4) Estrategla Dellberada versus Estrategla Emergente

Una estrategia se cons idera de liberada cuando su rea lizac i6n concuerda con el curso propuesto
de acci6n; y emergente, cuando surge de un patron de comportam iento. Los gerentes neces i tan
estrategias de liberadas para dar a sus organ izac iones un sentido de d irecci6n con un prop6s i to.
La estrategia emergen te impl ica aprender de lo que fun ciona. El perm i tir que las operaciones est的
gu iadas per esta es trategia no s ign i fica que la gerenc ia esti fuera de con trol, en rea lidad puede
ind icar que la gerenc ia es ab ierta y flex ible, que responde y que esti d ispuesta a aprender.

111.3. EL PROCESO DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Algunos de los factores que hacen crecer la neces idad de planes es trategicos son: la inescab i lidad del
amb ience, los camb ios d点sticos en los mercados, la encrada de nuevos competidores y la prol iferaci6n
de cecnologias innovadoras. El grado de neces idad y ti po de planeam ienco estrategico requer ido por
una decerm inada empresa depende de la nacuraleza del negocio, las caraccer iscicas del mercado y del
tipo de organ izac i6n. El planeam ien to estrategico no debe cons iderarse como una panacea o como
un ejercic io pasajero, apl icable ruc inariamence en cualqu ier s i tuaci6n.
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11 1.4• MARCO CONCEPT
UAL PARA EL PLANEAMIENTO ESTRA'.让GICC>

escrategico debe ser rela~va~e~te sen~illo y p点ctico a fin
日mareo concep田a1 para el p1anea$口;工odoen paises en desarroIIo. El pIaneam tento es una fo叩
de que sea util para las empresas. decm debe ponerse mas 的fas is en.el proce~o que en i;
de pensar y de enfocar problemas, es Asi, las deos iones que mtegran un plan estrat七gico con un
producc心n de documentos voluminosos. 1a aIta dtreccibn de Ia instituc i6n, nunca delegadas a
honzonte de 3 a 5 aiios deben ser tomadas por cons iderar Ios d1ferentes aspectos ind icados en el
consultores o departamen$ssf;1:\a::cua；二eun triangulo dean奾sis yun tri知guIo dedecisiones：
Cuadro del Marco Concep

MARCO CONCEPTUAL PARA EL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

1. Anal is二－－－－尸
\ de噤零:es /

二

4. Es trategia
gen白ica

\
-

l

》

Triangulo
de dec is iones

爹 ＇
5. Estrateg ia especffica

6. Propuestas
Empresa
/

En el cuadro anterior, el Triangulo deAnalis is comprende las tres n iveles que deben exam inarse en
el proceso de planeamiento estra迳gico: el encomo, el sector o industria y la empresa.A su vez. el li氓ngulo
de Decis iones esta integrado par la estrategia generica, la estrategia espedfica de la empresa y /os planes
de inversion. Las flechas en ambas d irecciones representan la naturaleza interact iva del proceso y, en
la · p r.ictica, las d iversas etapas se realizan en forma s imultanea y no de manera secuencial. En el resto
de esta parte se analiza detalladamente cada uno de los componentes de los dos triangulos.

I) ANALISIS DEL ENTORNO

El a_n~lis is del entomo debe inclu ir un examen de la s i tuaci6n y perspectivas econ6micas, pol fticas y
social~s a mediano plaza del pafs donde la instituci6n opera.~ i .:i-, pornnc ia de este an:i lis is. es mayor
en P.~ ises c"'.n econom fas pequeiias, ab iertas y sujetas a convuls io~es pol ft icas y soc iales, puesto que
~~ ~os p_ueden _ocurrir cambios mas dram:iticos q·ue en los pafses desa~rollados'y con m~0estabilid~d.
Es importante destacar que este anai is is deber.i real izarse o no, depend iendo de ia importanc ia que
tenga entender el med ia para d iseiiar la estrategia competi tiva.

La importancia re1ativa del anallSIS,el enfoque y la profund idad del mismo (as i como las variab1es que
se deben anal izar〉depender.in en gran med ida de la estab i1 idad deI amb iente y del sector industrial
al cual pertenece Ia empresa;deI ti po y tamaiio de la instituci6n y de las dec is iones que haya que tomar.
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El anil is is del entomo debe 氐可claramente l igado a las neces idades y caracteristicas de la i nstirucion.
Por Ej. un banco enfocado al consum idor debe prestar especial cu idado a las caracteristicas dem叩ficas,
cambios en el ind ice de precios al consum idor y estad isticas de d i StJribuc ion de ingreso. En camb io,
un banco, cuyo princ ipal negocio sea el comercio exterio r, debera conceder mayor importancia relativa
a la estrucrura de la balanza comerc ial, las pos ib il idades de una devaluac ion o nuevas regulaciones
camb iar ias.

La construccion de escenar ios es impo rtante, sobre todo en amb ientes muy inc iertos y puesto que
el numero pos ible de estos es in fin ite, se recom ienda reduc ir el an认 is is a los escenarios mas probables
para anal izar los efectos de los m ismos sobre la ins tituc ion y su estrategia compe titiva.

2) ANALISIS DEL SECTOR

Un aspecto cruc ial para defin ir el planeam iento estrategico es el anal is is a fondo de todo el sector
industrial. Este anal is is debe comprender un examen de la tendencia nacional e intemaciona l. El centrar
el an认 is is solamen te en el pa is, sobre todo s i esci en v ias de desarrollo, tiene lim itac iones in trinsecas.

El ana lisis del sector se real iza sabre la base de las cinco fuerzas compe ti tivas de Porte r, esquema que
ayuda a ordenar la informac i6n d ispon ible ya darle sen tido a factores clave para ana lizar un detenn inado
sector. Las cinco fue产a anal izar, coma hemes v ista anter iormen te, son: I) Barreras de Entrada; 2)
lntens idad de la R ival idad; 3) Peder de Pres i6n de los Proveedores de Fon dos; 4) Demandan tes de
productos y 5) Productos Sus titu tos. Estas fuerzas son las que determ inan el atractivo de la indus tria
o sector determ inado.

Per lo tan to, segun este esquema, una industria atractiva ser ia aquella en que las barreras de entrada
sean alus, la intens idad de la r iva lidad entre competidores sea moderad a, no ex iscan muchos substitutes
y que un to los c lien tes como los proveedores tengan un bajo poder de negociaci6n.

ESQUEMA DE LAS CINCO FUERZAS DE PORTER

Poder de negoc iaci6n
I con Cl ien tes

Conslderaclones para el anallsls de las clnco fuerzas del sector industrial de las
empresas de pa ises en desarrollo

En los pa ises en desarrollo la s ituaci6n es d i feren te a los pa ises desarrollados, por lo que algunas
cons idera ciones que se deben tomar en cuenta son:
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I. Amenaza de Nuevos Entrantes:
La entrada de nue.vos competidores generalmente incremen丘la competencia y reduce el
del secto r. L im i ta el potencial genera1 de los beneficios del secto r， porque las empresas atra屯vo
叩Ortannueva opacidad y buscan la forma de apmpiarse de. una parte del mercado y pore｝；二nn:
reducen el margen de ganancia.Las barre玉deentrada que mas se encuenmn en paises en d妇呤IIO
son: regulato rias,econom iasdeesc:ala.altas invemiOnes inicia1es.escasezde RR.HH.yaccesoa teenolo ·
2. lniensldad de la Rlvalldad: 胚

En este punto se anal iza princ i palmente la competencia y Ios factores que mfluyen en la intens idad
de la rival idad competi tiva que son: I),El crecim iento de la demanda; 2) La ex istencia de un l ider
poderoso; y. 3) La di ferenciaci6n m~亿ada _de prod_u':tos,_ los cuale~ _atenuan la compete-,:.-c·;~:
l) La estnl cturadecostos filos;y2) El i'nter妇estra玉gico de competidores para permanecero pene;:
en el sector, los cuales lntenslflcan la competencla.

Al anal扫r ta competencia es re<:omendable inclu i.'.:_ un resu~en de Ias_ ven~jas y desv~n1:3-jas competi tivas
de cada uno _d~ los r ival_~s m红 importantes. De esta forma. una vez que se defina la estrateg ia
comp-etitiva de la instituci6n,est_e_analisis es util_para predecir la reacci6n pos ible de los r ivales ;-~~
poder asegurar ventajas ceimpetitivas permanentes.

巳diente como e/emen to central. 氐ese~cia~_en el.desarrollo de ~lanes e,strategicos analizar a fondo,
tanto a los clientes como sus necesidades. Sin e'.11bargo, sorprende que algunas organ izac iones tenga~
poco conocimlento de las neces idad.esde sus cl ientes.

El valor agregado y la cadena de valor．． 氐os dos conceptos son muy uciles para el a函 lis is de los cl ientes.
En terminos competi tivos, como seiiala Porter, la rentab ilidad y ·crecimiento de un sector dependen,
en gran med ida, del valor agregado que los productos y servic ios le den a los cl ientes.As i, se requ iere
unan认 isis de la catlena de valor que identifique aquellas actividades especificas, realmente valoradas
por el cli·ente. C:omprender la cadena de valor puede servi r, tamb泊n, para planear la introducc i6n de
nuevqs produ叩s y servic ios. Por ejemplo, s i los cl ientes consideran que es de suma importanc ia tener
acceso a d inero en efectivo a todas horas, el atra ctivo de los cajeros automaticos puecfe ser s ign i ficativo.
3. Pode·r de •Negoclac/on con Proveedores
El analis is debe determ inar el poderde negociac i6n o pres i6n que los proveedores pueden tener
sobre la instituc均n. Cuanto mayor sea este pode r, menos atractiva se点la activ idad en cuesci6n.
4. Poder de,Negoclaclon con Cllentes:
El ana lis is de los d ientes, como demandantes de productos y serv i cios ha de comenzar con una
segmentaci6n,para llegar a iden tificar la cadena de valor de las cl ientes de cada segmento y asi poder
entender sus necesidades. Una comparaci6n de los produaos existentes con las necesidades identificadas,
puede ayudar a reconocer oportun idades para in订oducir nuevos productos y serv i cios financieros.
S. Amenaza de Productos sustltutos:
Une门i>r que se da al analizar la competencia, es l im i tar el analis is a aquellas instituc iones con mayor
s im ili tud a la propia, por ejemplo, los bancos comerciales identifican como competidores un icamente
ao订os bancos come飞 iales; las empresas financieras evaluan las decis iones estrategicas de otras
financieras y las insti tuciones de er的 i to h i potecario estud ian cu idadosamente a otras insti tuciones
devivien.dacTodas, sin embargo, tienden a ignorarse entre si, por ser instituciones que tradic ionalmente
se estiman "d i fe~entes". Es precis.o asegurarse que en el analisis del sector, no se ignoren productos
sustitutos o institu ciones paralelas que puedan s ign i ficar una amenaza. lgnorar la presencia de estos
nuevos rival氐 puede acarrear un costo muy alto. •

3) ANALISIS DE LA EMPRESA

La formulaci6n de la estra tegia competi tiva ex ige considerar faaores internos y externos de la empres~
Los factores extennos gene-ran un ~onjunto de mportun idades; riesgos y e;tan determ inados por el
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entomo y el secto r. Los factores intemos generan ventajas y desventajas competitivas de la or:ganizaci6n,
o sea, afectan la capacidad que tiene intemamente la empresa para cempetir, debiendo aprovecharse
las oportunidades y esquivar los riesges.

La evaluac心n competitiva intema debe efectuarse por medio de un d iagn6stico institucional que debe
cumpl ir con tres cond iciones: I) Concentrarse en las ventajas y desventajas competitivas sosten ibles
de la empresa; 2) Realizarse de acuerde con les componentes de la cadena de valor o, en su defecto,
s iguiendo las areasfuncionales de la empresa; y 3) 6江匹memmandoenc叩s ideraci6n la interdependen立
de los componentes de la cadena de valor o de las funciones evaluadas.

Lo que busca el d iagn6stico es representar los puntos fuertes y debiles de la empresa, en relaci6n
con los competidores presentes y futures. Es importante evaluar todos les recurses sean estos
humanos, financieros o comerciales.

3.1. PROCESO PARA EL ANALISIS DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS

Continuando con la linea de M ichael Porter, la ventaja competitiva no puede ser comprendida v iendo
a la empresa como un todo, mas bien, rad ica en cada una de las activ idades que se desempeiian dentro
de la m isma. Para un an:il is is de las ventajas competitivas se introduce la Cadena de Valor como una
herram ienta bastante uti l.

CADENA DE VALOR

La cadena de valor bas icamente d isgrega a la empresa en sus actividades b扣cas y estrategicas y
examina coma cada una de ellas contribuye a la pos ici6n relativa de los costos, generando la d isposici6n
al cl iente a pagar.

B的camente en term inos competitivos, el valor se refrere a la cancidad que los compradores es t.in
d ispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. Una empresa es rentable en I.amed ida
que el valor que impone sobrepase los costos de producci6n.Ahora se debe aclarar que esce el valor
puede ser percib ido en term inos de cal idad o en term inos de cosco, los cuales defrn icivamence
determ inan la pos i ci6n competi tiva de una empresa.

Figural: Cadena de Valor

厂
ACTIVIDADES
DEAPOYO

L

INFRAESTRUCTURA DE LA COMPAN从

LOGISTICA OP［队OONES LOGISTICA MARKETING SERVICIO
INTERIOR 硕RIOR V咖心

l___ ACTIVIDAO压PRIMARI心1
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RECONVERSl6N CoMPETITIVA DE EMPRESAS ----
La cadena de valor divide a las actividades de la empresa en primarias y de apoyo.

A心vldades Prim叩as

Son cinco grandes areas donde cada una es d ivisible y todas est.in relacionadas con la competencia
en C!ualqu ier industri a:

. Logfst/~/nterna. Comprenden actividades asociadas con los inventarios, almacenam iento,

manejo de materiales, proveedores.
－ 叩~~ac/ones. Actividades asociadas con la_ ~ns~~~~aci6n de los insumos en el producto

fi;al, incluyendo maquinado, empaque, contro l de calidad.
- Logist血 血erna: Comprenden actividades como, recopilaci6n, almacenam iento, di stribucion,

procesamiento de ped idos.
. Mercadotecnla y Ventas. Son actividades asociadas al producto, como publ icidad, promoc ion,

fuerza de ventaS , relaciones entre canal y precio.

Cada una de estas actividades puede ser vital para la venta ja competi t iva depend iendo del sector
industrial.

Actlvldades de Apoyo

Son actividades que se encuentran presentes en cualquier sector industrial, pueden d ivid irse genericamente
en cuatro, pero estas s i pueden ser d ivis ibles en varias act ividades de acuerdo al sector donde se
compita.

. Abasteclmlento. Basicamente se refiere a la compra se insumos, se esparce a toda la empresa
y tambi 七n requiere el empleo de cierta tecnologfa. Puede consti tu irse crucial en cuanto al costo
qae esta actividad representa.

• Desarrol/o de Tecno/ogia. Las tecnologfas empleadas por las empresas son ampl ias y

combinadas, de acuerdo al grade de desarrollo o implementaci6n de las mismas se consti tuyen
en una implicacion competi tiva.

- Admlnlstraclon de Recursos Humanos. Respalda actividades pr imarias y de apoyo, su
papel es determinante en cuanto a crear una venta ja compet itiva deb ido a la capac i ta ci6n,
entrenamiento y desarrollo de la fuerza laboral.

• lnfraestructura de la Empresa. lncluye varias actividades, como adm in istraci6n en general,
planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales. Estas activ idades apoyan a toda la cadena
completa y no a actividades ind ividuales.

Para d iagnosticar la ventaja competi tiva, es necesario defin ir la cadena de valor de una empresa que
compita.en un sector industrial en particular. Los eslabones de la cadena const i tuyen una ventaja
competi tiva si se logra optimizaci6n y coord inaci6n. Estas actividades llevan a determinar una ventaja
no solo en reduccion de costos pero en d iferenciacion por la mejora en el desempe的

En Resumen, la empresa se d ivide en actividades y luego se busca una v is ion de con junto, ya que la
ventaja competi tiva es del conjunto de actividades, pues estas tienen interacciones. Las decis iones de
produccion afectan las selecciones de marketing, las selecciones de d istribuc i6n afectan las decis iones
de_ operac ion, etc.As f, la creaci6n de una ventaja competi tiva requiere selecc ion y en este sentido es
mas importante poner atencion a los rasgos d istintivos de la industria.
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4) ESTRATEGIA GE tilERICA

La estrategia apropiada para una empresa debe cons iderar las circunstancias de su entomo, la estrucrura
del seetor, las propias caracteristicas y los valores personales de sus dire己ores y ejecutivos. Sin embargo.

como punto de partid_a..5e ~ue~en id:ntificar estrateg啦 genericas que perm~ C!ompeti.~ventajo~en:"
en un sector y que debe占n despu妇conve rtirse en estrategias competi tivas espedficas y planes de
acci6n concretados en propuestas de invers ion. S莞un Porter, hay s6lo dos tipos de ve呾jas competitivas:
l iderazgo en cos tos y l iderazgo en d iferen ciac心n o valor perc心do. La cobertura de mercado que se
pretenda alcanzar puede ser amp lia o l im itada. De acuerdo a esto se constiruyen las categorias bas icas
de las estrategias gen的cas, que se presenta en el s igu iente esquema:

Ventaja competitiva

呈i
D i feren ciac i6n Cos tobajo

ii
II. D i feren cia ci6n I Liderazgo en

costos

占i<i（
Il l.a. En foque- 11 1.b. Enfoque-costo

D i fe「enc iaci6n

，． 压rategla de Llderazgo en Co式os: Esta estrategia cons iste en adoptar un con junto de po liticas
y dec is iones orientadas a obtener una ventaja duradera en costos, con ampl ia cobertura de mercado
y buscando ser lider en costos, en relaci6n con los competidores. Este modelo tuvo su auge en la
啦cada de los '70. En esta epoca se produce una dec linaci6n de la Curva de Experien cia deb ido a
la atenci6n o fragmentac i6n de negoc ios en sus componen tes.

La fragmentac i6n de los negoc ios estaba motivada por el intento de fijar la curva de la exper ienc,a
para l id iar con aumen tos de pre cios reales de las mater ias primas de pr in cip ios de los 70.As f, se
d i fund i6 la idea de fragmentar los negoc ios en sus activ idades componen tes, al igual que el ana lis is
de cartera.

II. Estrategla generlco de dlferenc/oc/6n o de valor percibldo: Es口estrategia buscaba que
los productos y serv ic ios que se ofrecieran se v ieran coma d i ferentes de los de la compe tenc ia,
vale de cir, que el mercado las perc心era como un icos. La d i ferenc iac心n deb fa lograrse con
caracter fsticas que el cl iente valorase. La d i feren ciac i6n proporc iona ventajas competi tivas de
importanc ia, puesto que desarrolla lealtad en las cl ientes, reduce la sens咄 idad al factor prec io y
con ello puede perm i tir mayor rentab ilidad. Es te modelo otorg6 as f:

Una mayor atenc i6n al cl iente en el proceso de anal izar la competencia;
Al prestar mayor aten ci6n al anal is is del cl iente, las estrategias comenzaron a recons iderar la idea
de que lograr costos bajos y ofrecer al cl ien te un buen producto o serv icio era la mejor manera
de com petir.
La d i feren cia ci6n acercaba la forma de compe cir que perm i tirfa tener un precio mas elevado.

Es匕1 estrategia lleva a ana lizar el costo de la d i feren cia ci6n o valor perc ib ido med ian te la Cadena del
Valor.
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III. EstrategIa de enfoque:Esta estratega cons iste en co尸 尸entrarse en un segmento o gru沁de

segmentos de1 mercado. Su premisa es que una insti tUCIon puede servir meior a ··mchos”
mercado cu idadosamente seIeccionados. Puede, tamb i的 ， tener ~as vers ione~: a) -en/0;~-:.: 如

basada en un l iderazgo en costos; y b) enfoque-diferendad6n que iogra sus ventaias competi ；现

a tra吐s de Ia d iferenciaci6n de sus productos y servicios en el o los n ichos elegidos. m

Costa versus D/ferenc/ac/6n

Las c.ompa ii ias deben escoger c6mo c~pe,ti ~ en ~I ~ercad~: _C,os;.~s-Baj~s- o D'.fe~enciac i6n de
Productos.PorterdenominaEstrategiaGenericaalas Estra tegiasdeCostosBajos ydeDif如nciaci6几

planteando que entre 年tas ex iste tambien un punto central que abarca a estas dos estrat~~i~
genencas.

Apllcacl6n en paises en desarrollo

Par razones d iversas, la gran mayorfa de las empresas de pa ises en desarrollo d i ffc ilmente podrian
adoptar con 七xi to estra teg ias dirig idas a ampl ios sectores de mercado. Par lo tanto, se recomlenda
adoptar una estrategia de erifoque. Para obtener ventajas competitivas sosten ibles y congruentes con
la estra tegia generica seleccionada es fundamental decid ir la importanc ia relativa que puede y desee
darsele a cada uno de las grupos de actividades de la cadena de valor.

5) ESTRATEGIA ESPEC(FICA

Una vez seleccionada la estrategia generica de una insti tu ci6n, ya sea de costo o de d i ferenc iac心n,
se pod点defin ir su estrategia especffica. El proceso de transformac心n de una estrategia generica en
una especffica es un trabajo complejo.

Las cons ideraciones que fa ci litan el proceso consisten en que el estratega debe buscar soluc iones a
los problemas de inversion ya los de financiamiento. Las empresas deben defin ir su negocio o actividad
econ6mica central come fundamento sobre el cual debe constru irse y apoyarse la estrategia especifica;
y se debe establecer una busqueda continua de oportun idades de d ivers ificac i6n o integraci6n que
permitan, dentro de la organ izaci6n, compartir o transferir actividades.

Los elementos clave para la formulaci6n de una estrategia especffica son la ident i ficac i6n de los
s igu ientes aspectos:

Objetivos y metas estra tegicas
Etapas y calendario de ejecuci6n
Segmentos de mercados escogidos
Productos y servicios para cada segmento
Valor agregado recibido por el c liente en cada segmento
Cobertura geografica en ampli tud y dens idad
Mecan ismos de entrega de los productos y servi cios
Riesgos asociados con la estrategia seleccionada
Estructura organ izacional, RR.HH. requeridos y s istema de incent ivos
Recomendaciones y pol iticas por areas funcionales.

6) PROPUESTA DE INVERSl6N

Como consecuen cia de la estrategia espedfica, surge un conjun to de proyectos o propuestas de
invers ion que son el fruto del proceso de planeam iento estrategico. Ej . lntroducci6n de un nuevo
producto.
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Los proyeccos deben evaluarse para detenninar su aceptaci6n y rechazoy para ordenarlos de acuerdo
a su prioridad dentro de la estrategia.Tamb如hay que evaluarlos financieramence.Asi estas propuestas
estrategicas son el punto de enlace entre el planeamiento 已加tegico yel p心upuesto de inversiones.

F inalmente, cabe reconocer que la ej旺ucion de la estrategia es, despu釭de code, el aspecto clave, ya
que una estrategia b ien d iseiiada pero mal ejecutada tendr.i poca uti lidad. Una adecuada ejecuc ion de
la eso-ategia necesariamente debe estar fundamentada en la eficiente adm in istraci6n de los recurses
de la instituci6n; y neces i ta, por tanto, un fuerte liderazgo, habilidad negociadora. capacidad organizativa
y efectivos s i stemas de retroal imentaci6n y control.

IV. LA PUESTA EN PRACTICA DE LA ESTRATEGIA

Llevar a la practica una estrategia una vez defin ida. es una de las tareas y retos principales que
enfrenta un gerente general, quien debe tener la capacidad de plasmar su vision estra玉gica en
pasos concretos para que'se hagan las cosas'. Poner en acci6n una estrategia. requiere abordar
los s igu ientes tres temas:

I. Defin i ci6n de las tareas clave de implementaci6n, es deci r; de la puesta en p点ctica.
2. Revision de la variedad de enfoques que los gerentes pueden aplicar a estas careas.
3. ldentificac i6n de las destrezas que son necesar ias para realizar eficazmente una estrategia.

Seda点 por supuesto que la estrategia ya se ha d iseiiado, es已defin ida y que no sera sujeca a un
cambio repentino. En la p中ctica, las estrategias cambian conscantemente y se adaptan a las nuevas
c,rcunstanc,as.

IV. I. DEFINICl6N DE LAS TAREAS Y CREACl6N DE UN PLAN ESTRATEGICO

Una vez que se ha determ inado la estrategia, el trabajo del gerente general es asegurarse que la
estrategia se encuentre impl ic ita en todo lo que la organ izaci6n hace, es decir, la princ i pal tarea
para llevar a la pract ica una estrategia cons iste en establecer concordanc ia entre las metas
estrategicas de la empresa y sus accividades diarias. En este aspecto, es necesario crear dos tipos
de concordancias:

a) 马ecuci6n de la estrategia y las politicas funcionales: Estas tareas se refiercn a la adopci6n y ejecuci6n
de polit icas funcionales que sean cons istentes con los objet ivos estrategicos de una empresa. Es
esencial que todas las areas (mercadeo, finanzas, etc.), adopten pol fticas que refuercen la estrategia
de la empresa.

Comun icar la estrategia a los gerentes funcionales o incluso involucrarlos en el proceso de d ise的

de estrategias, no s iempre es su fi ciente para garantizar que las pol iticas func ionales re flejen la
estrategia. Esto sucede porque el ca点cterb红 ice de las funciones a menudo conduce a comportamientos
trad i cionales, que no se camb ian fac ilmente solo porque un gercnte general anuncia una nueva
estrategia. Se hace necesario que el gerente general se encargue de garantizar que las amp lias y
de口lladas pol iticas func ionales s igan un Plan Estra由gico que refleje el camb io que se esti establ釭 iendo

b) Ejecuci6n de la estrategia y la estructura: Para que la estrategia tenga ex i to en su func心n real se
requ iere tamb ien que los sistemas y procesos gerenciales sean congruentes con la estrategia y la
refuercen. Ex isten al menos nueve s istemas y procesos importantes que deben armon izarse con la
estrategia:
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I) Estructura de la Organizaci6n
2) S i江巴na de lnformaci6n
3) Sistema de Incentives
◄) Sistemas de Control
5) S istemas de Planeam iento Estracegico
6) Proceso s de la Organizaci6n
7) Selecci6n y Desarro lfo de Ejecu tivos
8) Cultura Corporativa
9) Estilo de Ude吨0

Para d iseiiar cada uno de estos s istemas y procesos, a fin de que re flejen las in ten ciones estra哼cas.
se neces ita la partic i paci6n del gerente general y de las espec ial istas de la plana mayor. En relaci6n
con la estructura organ iza cional, esta debe ser cons isten te con la estrategia que se haya adoptado.
En cuanto a las s istemas de informaci6n y control, la tarea cons iste en darle segu im iento e infonnar
aquellas cifras clave acen:a de las operaciones intemas y eventos extemos que ind ican con mayor
exa ctitud la v iab ilidad de la estrategia actual de la empresa y que se iialan cuando se neces i ta un
camb io. En rela ci6n con las s istemas de incen tives y las s istemas de selecci6n y desarro lfo gerencial.
ellos son la fuente de in fluen cia con que cuen ta el gerente general.Al establecer incen tivos que
recampensen a las geren tes par el lagra de las ab jetivas estrategicas, el geren te general puede
brindar.una tremenda mativa ci6n para lagrar la estra tegia. De manera s im ilar, la selecci6n de
ejecu tivos, can d ispas icianes favarables y can destrezas cans istentes can la estrategia, aumen ta
cans iderablemente las apartun idades de una rea liza ci6n es tra tegica ex i tasa. Ademas de ello.
mediante su estila de liderazgo y la cultura carporativa, el gerente general puede afectar profundamente
la puesta en prac tica de una es tra tegia. Par ejempla, una empresa que in ten ta competir con
productos innavadares de alta tecnalagfa, requ iere un tipa de liderazga y cultura corparativa
d i feren tes a las de una cam pa ii fa que fabrica praductas es五ndares de baja cas ta. S i estas dos
factores se pasan par alto, pueden transformarse en barreras im partan tes para el logro de la
estrategia.

IV.2. APLICACl6N DEL PLAN ESTRATEGICO

El s igu iente paso para elaborar un Plan Estrategico d ir igido a la rea liza ci6n de una reconvers ion
competitiva, es iden tificar los dos o tres problemas m扛c riticos que se deben abordar s i se requ iere
que la estracegia funcione. Es esencial que se pr io rice y se enfatice un numero lim itado de ca,;,b ios
Y pro.blemas, sl no se qu iere que la ejecuc i6n de la estra tegia s61o sea una ser ie de es fuerzos
casuales.

~na_~ez que se de term inan las areas de pr ior idad es necesar io desarrollar planes para cada una.
~n. Plan debe ser de tallado y debe abordar problemas organ izac ionales, g."ren cial~s y humanos. ·
~e.b~ presen tar una secuen~ ia de med idas que seran tom~das a craves d-;,I tiempo y. que deben
indu ir un ana lis is de las alternativas d ispon ibles s i los even tos no ocurren come s~ o ian~6.

Se deb~ determ inar las med idas necesar ias para ejecutar la estrategi..determ inar c6mo el geren te
~eneral debe tomar las med idas o asegurars~ que ~e tomen. El enfoque correc to depende d; var ies
factores ， 口les como la se riedad de los problem~ estrategicos de la e,;,presa, sus recu~os financieros,

el_grado ~e camb io que es necesario ~lcanza r. la rigidez-de las norm~ ex istences, el estilo geren cia i
Y las preferenc ias personales. El numero de con tingen cias hace que la iden tificaci6n de la mejor
«:5t:,3tegia sea una tarea d ific il e interm inable. Un enfoque m红util ~s entender la gama de mane~s
de llevar a la p点ctica la estrategia y algunas s i tuacione s' tipicas que requ ieren de u~a practica eficaz.



IV.3. LA ETAPA DE TRANSICION

Toda organiza啦n a med ida que va crec iendo pasa por diferentes etapas.Ca中una de estas etapas
requ iere maneras com pletamente diferences de adm inistrar. con aiferentes estructuras de organ运ci6n,
incen tives y con troles. Deb ido a que las fonnas de adm in iStrar cada etapa son tan d iferentes,
controlar la etapa de transid6n es particulannente d血 ii , pero come estas transiciones son tipieas,

presentan problemas recurrences de im plementaci6n. Estos problemas se repiten en s ituaciones
estrat七gicas tipicas.

La importancia de las trans iciones y s itua ciones estra讫gicas tipicas, res ide en que cada una tiende
a presentar algunos problemas un icos y requ iere d氐m五s d iferentes. Es importante tener claridad
que .la forma para l id iar con los problemas unkos y recurrentes no es la m isma para todas las
s itua ciones y que las trans i ciones s iempre requ ieren que se logren eoncordancias entre la estrategia
que se esta s igu iendo y las po liticas fun cionales, s istemas y procesos gerenciales.
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CAPITULOU

碑TODO DE TRABAJO EN LA INTERVENC的N

I. Esquema General de Trabajo

No ex is te un m红odo un i co y de fin i tivo en mater ia de in tervenc ion en empresas, menos aun cuando
se trata de un trabajo que ciene como objecivo iden ti ficar los factores de camb io que pueden contribu ir
a la com peti t iv idad empresar ia l. Por lo tan to, lo que se presen ta en este cap itulo es un enfoque
metodol6gico que resulta de una exper ienc ia especifica que acompa ii6 al desarrollo del programa
"Centro de Competitiv idad y Promocion de ln tegrac ion", que ha s ido encarado por la CEPB con el
apoyo de la UPB y con el co- financ iam ien to de la CA F. Por supues to, este metodo pod点ser some cido
a muchos casos ad i cionales y con seguridad seri me jorado y ma tizado de acuerdo a la exper ienc ia
personal de qu ienes asuman el reto de llevar adelan te un esfuerzo de esta naturaleza en cualqu ier
empresa rea l. Cualqu iera que sea el m釭odo, lo cie rto es que no es pos ible alcanzar resultados de
ca lidad s in una parti cipac心n d irecta y comprometida de la empresa en todos sus n iveles, ded icando
tiempo y esfue「zo para lograr la coord inacion y el Oujo de informac ion que es requer ido en cada caso

El pr imer criter io importance es el reconoc im iento, per pa rte de la empresa. respecto de la neces idad
de encarar un trabajo que le puede s i gn i ficar una oportun idad para identi ficar sus deb i lidades
insti tucionales, las pos ibles mejoras inmed iatas, y aquellas acc iones que se enmarcan en un espac io
de tiem po mas largo y de de fin ic i6n de ob je t ivos es trategicos y programaticos. Normalmen te, el
recono cim ien to de que existe tal neces idad se ver i fica en la d ispos i ci6n de la empresa para invertir
recurses en un estud io de esta naturale互 ．

S in embargo de lo men cionado, en el con texto nac ional existe una pos i ci6n bas tance general心da que
cuestiona el trabajo de las consulcores extemos en las empresas. Par un lade, se senala que normalmen te
los consul tores no saben de la empresa mas que sus e jecu tivos y d ireccores. Se a firma que las
pro fes ionales externos no conocen los sec tores donde operan las empresas y menos la rea lidad
espe cifica de cada em presa. Por o tro lado, camb ien se cemen ta que las craba jos que rea lizan las
consul tores suelen fina lizar con la encrega de un informe, m ismo que luego cerm ina en las gave tas de
algun fun cionar io de la empresa s in la consecuence apl icaci6n, pues to que se decerm ina que se debe
hacer, mas no el c6mo encarar estas tareas.

Lo menc ionado es un an tecedence central a la hora de encarar tareas de apoyo a las empresas, puesto
que de entrada se deben veneer preconcepcos que en alguna med ida son fundamen tados en exper ienc ias
prev ias de los em presar ios y por el rol que han desempe iiado regularmen te los asesores ex ternos,
s in lograr involucrarse en propues tas que realmente es丘n al alcance de las empresas. Es por ello tan
importance que las propues tas emerjan de un proceso interno en la un idad productiva, en la cual sus
princ i pales actores dan a luz las pr in cipales ideas. La apropiac i6n de los planes, por pa rte de la empresa,
es cru cial para su pos ter ior ap licac i6n e impacto.

I. I. El rol de la Asesor ia Externa

En fun ci6n de lo se iialado, corresponde de lim i tar con clar idad que es lo que el asesor o consul ter
externo puede y debe hacer. La persona que se involucra en prestar el apoyo externo normalmen te
no sabe mas que los e jecu tivos y los d irectores de la empresa respecto al negoc io, el sector en que
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trabaia la empresa y menos sobre el estado de Ia empresa en part icular. Esto, s in embargo. no d
ser causa de mvahdaci6n del valor que puede representar el trabajo del asesor en eI marc0 d ebe
objetivos de la reconversion competi tiva. • -v 0e 炽

El asesor externo tiene la princi pal funcion de capturar informaci6n. interna de la empresa
esta informac心n,ordenarla, mcorporar informaci6n de contexto y Iograr que Ios actores, PrOce还

de laempresa puedan realtzar aportes de su expenencla y sus ?xpectatlvas para traducir tcoednotra屈
en plane~. las c~ales tiene que - cuanti ficarlos med iante la creaci6n de escenarios con re~ul~~::sto

Por tanto,el ro1 deapoyo extemo imphca part1rdeunarela竺ondeestrecha confianzacon los elecum。
aspecto que debe pe,"m i tir fa cil itar el acceso _a infor~aci~n qu~ n~rmalmence las empresa~
en confidenclahdad por dwersas razones. Debe quedar claro desde un princi pIO, el compro：＼：；勹
confidencial idad de parte de la asesoria externa, mismo que puede ser establecido en el ~o~~rato de
prestacion de servicios.

El apoyo externo es una instancia de faci litacion, organizaci6n y ges的n del proceso de reconvers ion
competi tiva. Es inapropiado que un consukor externo presente una propuesta que no haya SIdo
dlSCutida,ana1lzada y vahdada con la propia empresa. Desde esa optica, se produce un escenarl0 de
interdependencia de trabajo entre los ejecutivos, directives Y la asesoria externa.

Entre los elementos_ de la exper i~ncia d~ c~mpo, se ~uede !e~ala_r_~~e es ac~_nse j~ble que el trab引O

que realiza el consultor sea continuo y sin interrupciones. Esrn sign i fica que llegado a un acuerdo:',;j
profesional extemo deberi en lo posible iniciar labores de inmediato sin que se presenten interrupcio~~
en la continuidad. Inclusive, es recomendable que se llegue al acuerdo con la empresa, para que es~
le pueda proveer un espaclo fis ico para que el asesor realice su trabajo. Puesto que es tan crucial el
acceso a informacion, lo ideal es que el consulter asuma el compromise de as istir de manera cas i

regular, como s i fuera empleado permanente de la empresa. Esto contribuye enormemente a la creacion
de relaciones interpersonales con mandos je戊rqu icos y mandos med ics, con el objeto de real izar
consultas 鲁soli citar informacion y proponer ideas prel iminares p_ara que sean su jetas a d iscus iones en
escenarios no formales.Asimismo, la presencia del 叩oyo externo de manera regular, perm i te conocer
la culwra organizacional, misma que suele explicar muches elementes que desde afuera, no siempre
son pos ibles de detectar.

El consulter extemo debe constitu irse en aquella persona capaz de obtener lo mejor de todos los
ejecutivos en cuanto a sus experiencias, logros, frustraciones y asp iraciones. El asesor externo debe
tener la capacidad de convertirse en ese recurse que no tiene la empresa y que ded ica点su tiempo
a hacer un trabajo que nin炉n otro funcionario puede realizar debido a que tienen responsabil idades
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 anilis is sectorial , la industria en el 产s y en los mercados relevantes para la empresa. El asesor tiene
el tiempo y la experiencia para acceder a informaci6n estad istica, trabajos previos que se hub ie':'n
realizado en los entes grem~es, en fundaciones e institutes asi come ·organi~ci~nes no gubernamen口Jes
locales e intemacionales.

Por todo lo seiiala do, la expeaativa que se 如ga respecto al trabajo del asesor externo debe enma心~;~

principalmente en la capacidad de coordinaci6n de todo el proceso. manelo de tIempos y secuenCla
de acciones, eventos, apoyo y articulacion de informacion y ded icacion al p"rocesam iento de es t>
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informac心n, analis is e identificac心n de resulcados.Todo lo se iialado, bajo un m釭odo que pem讥a llegar
a generar produccos al menor costo y en el menor tiempo pos ible. En consecuencia, el actor central
del proceso es la propia empresa y sus ejecutivos. El consul ter debe queda r, por defin ici6n, suped i tado
a escos accores princ i pales

1.2. Generalidades del Metodo

A efectos de desa 「rollar un metodo para la in terven ci6n se identificaron cinco etapas import.antes
que se tradujeron en cinco repo rtes o informes que definen los camb ios en lo operative y las l ineas
estrategic还 para encarar un Plan de Reconversion Compecitiva, coma se puede aprec iar en el Esquema
N° I. Este m虹ado es el que se desarrolla en el presente capitulo.

El primer paso consiste en med ir la pred ispos i ci6n al camb io, y para ello, encre varias alcernacivas se
puede apl icar un cuestionar io a los principales actores de la empresa. Es te cuestionario perm i te adem还

conocer el grade de concienc ia que tienen las d iferentes personas respecco a los problemas que
acraviesa la empresa en su con jun to. Suelen presentarse s icuaciones en las que ex isce un pleno
conocim iento de las partes a isladas que hacen el todo, pero muy poca con cienc ia de los problemas
que enfrenta el conjunto de la un idad productiva. Cada sector adm in istra y gestiona sus problemas
s in tener una vis ion de conjunco, lo que lleva normalmente a asum ir defensa de lo que hace cada area,
dejando en otras areas la responsab il idad del camb io.

En consecuencia, es te cuestionar io es una herram ienta que perm ite identificar el potencial de actitud
al camb io que tienen las empresas y en espec ial las l ideres de la organ izaci6n. Las areas en las que
enfatiza esta pr imera aprox imac i6n son: el l iderazgo estrategico, el seguim iento para la adaptac i6n, la
promoc心n de retos y capacidades, y la vis心n futura. La idea de esta primera tarea es conocer la
probab i lidad con la que se pod点llevar adelante el proceso con faci lidad y las personas que son m还
acces ibles al camb io y aquellas con las que se debera tener especial capac idad de persuas ion por su
v is ion conservadora.

La s igu iente fase esta relacionada a la elaborac i6n de un d iagn6stico comple te de la empresa en un
esfuerzo conjun to con sus ejecutivos. El trabajo impl ica evaluar al menos 12 areas centrales de la
gesti6n empresar ial, de la cual se pueden desprender subareas y amb i tos puncuales. Es te m七todo
estandarizado puede tener var iac iones y ajusres menores depend iendo del negoc io que se trate, s in
embargo, este barr ido cubre todos los component缸de una operac心n industrial y comercial regular.

Nuevamente, en es te caso el traba jo se escructura sobre un cuestionario que requ iere ad i cionalmen te
de una cal i fica ci6n que debe咭apl icarse en coordinaci6n con la empresa. Por lo 口nto, es importance
que en la fase anter ior se idenci fi quen a personas clave con las que se podra traba jar cada una de las
areas de an:il is is. La idea es aplicar el cues t ionario med iante un proceso interac tivo en el que se hace
un breve analis is de la cada cematica, antes de proceder a escoger una de las c inco respuescas que se
deben d ise iiar al efecto. Es absolucamence importance que el Asesor real ice un trabajo prev io de
explorac i6n de cada area antes de in iciar la apl icac i6n del cuestiona rio.
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Esquema N" I: M釭odo de Trabajo en la lntervenc ion

Erapa I

Areas de evalua cion:
- Liderazgo Eslr啦gico
- Segu im ienlo para la Adaplac i6n
- Promoc i6n de Retos y Capac idades
- Vis ion Furura

Areas de evaluac i6n:
I. D irecc心n Eslra tegica
2. Es t ilo y L iderazgo
3. Anal is is del En torno
4. Cl ienles, Mercado y Ven tas
5. Producc i6n y Operac iones
6. Gest i6n Amb ien tal
7. Estruc tura Organ心cional
8. Finanzas
9. R釭ursos Humanos
I 0. G t"il i6n de la ln iormac i6n
1 1. Gest ion de la Cal idad
12. lnnovac ion Tecnol6gica

I. Cr i te的s de Pr iorizac i6n
2. C6mou to de Resu ltados
3. VaI ，孟ci6n
4. 丘tructurac i6n de Equ i pos y Desarrollo

de la Agenda de Mejora Compe t i t iva

1. Anal is is de Con tex to, Mercado y
Compe t i t iv idad

2. lngen ieria del Negocio
3. Escenar ios y Proyecc iones Financ ier玉

艺。：＄芯。e二raun conjunm de preguntas que corresponden aambItos puntuales y se define
压respuestas van des: respuestas que podrian relleiareI estado de s i tuac i6n del tema en parcicuIar.

e un~ d-:5cripci6n cricica donde se perc iben problemas ser ies (normalmente
江岱已＇ ：芯笃escenario 0ptimodonde se pere ibeuncon troI adecuado de Ios procesos Y los
aritm的cos que perm itiH: tarde.estasrespuestas entrar.in en un c6mputo numer ico de promed ios

叩rox imarse a las deb illdades m扛relevances de la empresa.

芯：；i;？芯u：古。ducir todaeStad iscus iOn en ca1,ficac iones al n ivel de pregunta querepresenta

se esd porendmao por二dp:;de entenderel s ign ificado de estasca1,ficac,ones en sencido que
Lo correcto es medaana quees e1 3;eso comosenal de aprobac i6n o reprobaci6n_
hayareas con comparar cada calfcaciOn contralas de otras areas y de esta manera entender que
de lacal ificac i：：叩5 necesldades de trabajo y mejora, resp~-to d;~;,;s. E;~-es ~I verdadero sen tido
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Por otra parte, corresponde advertir al personal involucrado y a la propia instanc ia ejecutiva, que lo
que se busca es una evaluaci6n de areas y no de personas. Esto es absolutamente central puesto que
es una reacci6n natural y humana hacer defensa del trabajo real izado y de las decis iones asum idas
Dado que lo que se busca de manera del iberada son debilidades para luego establecer prior idades
para trabajar en solucionarlas, resultaria tambien desequ il ibrada una evaluaci6n de ges ti6n y personas
en base a esta informaci6n. El punto central es que nad ie 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 situaci6n en cada area.

El proceso de elaboraci6n de las preguntas debe segu ir al cumpl im iento de una tarea previa de parte
del consultor, que impl ica点hacer investigaci6n para afinar la punteria en aquellos aspectos donde
se perciben problemas y debil idades. S i bien se debe escoger una sola respuesta de las cinco, es posible
llevar un registro adicional en el que se puede llegar a mati互r en lo num如co. Es decir, tomar numeros
que no necesariamente son enteros. Mas adelante, en el detalle de la secc心n correspond iente se ha点

mas expl icita esta sugerencia.

A la final izaci6n de un reporte prelim inar de esta lase, corresponde que el consul ter sol i cite la real izaci6n
de un taller de val idaci6n. En d icho taller, debera presen tar los resul tados encontrados con las
argumentos que ju沁fican I还ca lificaciones y I还respuestas escogid玉 por las entrevi泣dos. Es importance
tomar deb ida nota de todos las argumentos que en su memento d ieron lugar a la d iscus i6n y la
ca lificaci6n correspond iente. Una forma adecuada de llevar este registro es med iante la grabaci6n de
las entrevistas y ses iones de trabajo

El complemento final de esta lase es el analis is de los estados financieros de la empresa Esta informaci6n
es resultado de coda la ges的n empresarial, de las dec is iones tomadas y de aquellas no tomad还 ．Es
interesante notar que a partir de la evaluaci6n de los estados financ ieros coma el balance y las
resultados, se pueden iden tificar problemas ad icionales med iante la construcci6n de ratios que m iden
la l iqu idez, la solvencia patrimon ial, la rotaci6n de actives, la estructura de costos y o tros temas
importantes coma I还cuentas por cobrar y pagar.

A partir de los resultados del d iagn6stico se real iza la pr iorizaci6n de los temas mas criticos tomando
en cuen ta dos cr i terios. El primer cr i ter io apunta a que la propia empresa ca li fique el impacto de la
mejora en t七rm inos de resultados para la ges ti6n. El segundo cr i terio implica que la empresa evalue
sus cond ic iones para poder encarar la mejora propuesta.

Comb inando ambos cr iterios, se logra establecer aquello que es importance par su impacto y que
tambien es real izable, por la can tidad de recurses que es t.in al alcance de la empresa. De esa manera,
se establece un orden de jerarqu ia y una prior izac心n de temas que la empresa pod点encarar de
inmed iato para lograr mejoras a corto plaza

A partir de lo se和ado, el s igu iente paso es iden tificar, jun ta a la Gerenc ia, lideres internos en la
organ izac i6n capaces de asum ir el reto de encabezar grupos de trabajo. Estos grupos se conforman
en base a las competencias y capacidades de los actores. 氐tos equ i pos son conformados de manera
formal y asumen la realizaci6n de las mejoras bajo un esquema de proyectos, m ismos que tienen un
responsable, un cronograma de trabajo, una fecha de conclus i6n, las resultados esperados y los insumos
que requ ieren para cumpl ir las tareas.Toda esta descr i pc i6n es parte del componente de areas de
potencial me jora que der iva inmed iatamente despues de final izado el d iagn6stico. Lo se iialado debe
dar lugar a la generaci6n de una agenda gerencial de areas de potencial me jora que debera ser
adm in istrada por la alta gerenc ia.
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—Esquema N° I: M釭odo de Trabajo en la lntervencion

D iagn的 ico
(Areas- Sub - ir@5 -
抑 l, iros pun tuales,)

A飞as de evaluaci6n:
- Liderazgo 丘lrateg ico
- Segu im ie_n to_pa_ra la Adap taci6n
- Pro'!'o:i6n de Retos y Capac i c:f~des
- Vis ion Fu tura

Areas dee四！uaci6n:
1. D irecc i6n Estra teg ica
2. Esl ilo y Liderazgo
J . Anal is is del Entorno
4. Cl ienles, Mercado y Ventas
5. Producc i6n y Operaciones
6. Gest i6n Ambien tal
7. Estructura Organ izac ional
8. Finanzas
9. Recursos Humanos
JO . Gest i6n de la ln formac i6n
11. Ges ti6n de la Cal idad
12. lnnovac i6n Tecnol6g ica

1. Cr i ter ios de Pr iorizac i6n
2. C6mpu to de Resul tados
3. Val idaci6n
4. E~t~cturaci6_n d_e Equ ipos y Desarrollo

de la Agenda de Mejora Compe t i ti _;_;

Vis ion y Mis i6n
Anal is is FODA

1. Anal is is de Contexto, Mercado y
Competi t iv idad

2. Jngen ier ia del Negoc io
3. Escenarios y Proyecc iones Financieras

氏ra cada 如!3 se prepara un conjunto de preguntas que corresponden a amb i tos puncuales y se define
un total de cinco posibles respuescasque podrian ren'ejar el escado de s icuac心n del tema en particular.

Las respuestas van desde una descri pc ion critica donde se perc iben problemas serios (normalme~te
laopci如I), hasta el escenario 6pti,;,o donde se percibe u~ control·adecuado de los procesos Y,105
res~ltados (opcion 5). M红carde:estas respuesca; entra点n en un c6mputo num七r ico de promed ios
面叩的cos que penni tiri aproximarse a las deb i lidades m扛relevances de la empresa.

Lo serialado pennlte traducirtoda esca discus ian en califieaGkines al n ivel de pregunta que rep_r~se~口

呻 imbito puncuaI.No corresponde entender el s ign i ficado de escas cal1 ficaciones en sen$::e}。u:
se esti por encimao por debajo de la mediana que es el3; eso como s的al de aprobaci6n ° r~~
Locomescompararcadacal ificaci6n contra las de otras areas y de esca manera senudo

entender que

呵areas con mayo~ necesidades de tra问o y mejora.respecto de otras. Ese es el verdadero
de la califica啦n.
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Por otra parte, corresponde advertir al personal involucrado y a la propia instanc ia ejecutiva. que lo
que se busca es una evaluaci6n de areas y no de personas. Esto es absolutamente cen tral puesto que
es una reacci6n natural y humana hacer defensa del trabajo rea lizado y de las dec is iones asum idas.
Dado que lo que se busca de manera del iberada son deb i lidades para luego establecer prior idades
para trabajar en solucionarlas, resultaria tam诞n desequ il ibrada una evaluaci6n de ges ti6n y personas
en base a esta informac i6n. El punto central es que nadie debe sen tirse personalmen te evaluado y
afectado per este proceso, puesto que de otra manera nose lograri obtener los resultados, que de
manera m扛 franca, reflejen el estado de s ituaci6n en cada area.

El proceso de elaboraci6n de las preguntas debe segu ir al cumpl im iento de una tarea prev ia de parte
del consultor, que impl icari hacer investigac i6n para afinar la punteria en aquellos aspectos donde
se perc iben problemas y debilidades. S i b ien se debe escoger una sola respuesta de las cinco, es pos ible
llevar un registro ad icional en el que se puede llegar a matizar en lo numerico. Es decir, tomar numeros
que no necesariamente son enteros. Mas adelante, en el detalle de la secci6n correspond iente se ha点
mis expl icita esta sugerencia.

A la final izac i6n de un reporte prelim inar de esta fuse, corresponde que el consul tor sol i cite la realizaci6n
de un taller de val idaci6n. En d icho taller, debe点 presen tar los resul tados encontrados con los
argumentos que justifican las cal ificaciones y las respuestas escogidas por los entrevistados. Es importance
tomar deb ida nota de todos los argumen tos que en su momenta d ieron lugar a la d iscus i6n y la
cal i ficaci6n correspond iente. Una forma adecuada de llevar este registro es med iante la grabaci6n de
las entrev istas y ses iones de trabajo.

El complemento final de esta 缸e es el anal isis de los estados financieros de la empresa. Esta informaci6n
es resultado de toda la gesti6n empresarial, de las decisiones tomadas y de aquellas no tomadas. Es
interesan te notar que a partir de la evaluac心n de los estados finan cieros como el balance y los
resultados, se pueden identificar problemas ad ic ionales med iante la construcci6n de ratios que m iden
la l i qu idez, la solvencia patrimon ial, la rotaci6n de actives, la estructura de costos y otros temas
importances como las cuentas por cobrar y pagar.

A partir de los resultados del d iagn6stico se real，互la priorizaci6n de los temas mas criticos tomando
en cuenta dos cri terios. El pr imer cr i teria apunta a que la propia empresa cal i fique el impacto de la
mejora en term inos de resultados para la gesti6n. El segundo cr iteria implica que la empresa evalue
sus cond ic iones para poder encarar la mejora propuesta.

Comb inando ambos cr i ter ios, se logra establecer aquello que es imporcante por su impacto y que
tambien es real i 互ble, por la cantidad de recurses que es由n al alcance de la empresa. De esa manera,
se establece un orden de jerarquia y una pr ior ，互c i6n de temas que la empresa podra encarar de
inmed iato para lograr mejoras a corto plaza

A partir de lo se iialado, el s igu iente paso es identi ficar, junco a la Geren cia, l ideres internos en la
organ i 互c i6n capaces de asum ir el reto de encabezar grupos de trabajo. Es tos grupos se conforman
en base a las competencias y capacidades de los actores. Es tos equ i pos son conformados de manera
formal y asumen la real izaci6n de las mejoras bajo un esquema de proyectos, m ismos que tienen un
responsable, un cronograma de trabajo, una fecha de conclus i6n, los resultados esperados y los insumos
que requ ieren para cumplir las tareas.Toda esta descr i pci6n es parte del componen te de areas de
potencial mejora que der iva inmediatamente despues de fina阮ado el d iagn6stico. Lo se iialado debe
dar lugar a la generac心n de una agenda gerenc ial de areas de potenc ial mejora que debera ser
adm in istrada por la alta gerencia.
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concentra en temas de orden estra玉gico. Para ese momento
La fase slgulente de Ia mte?:;;1eonnteseconoom1ento deIa empresa, del sector y del contexto
el consukor debe为 tener de mercado, tendenClas, productos. mercado de Hab闷

co1ectado mformaoon[：＼二。a盂＄a二二 prewamente dIStrIbulda entre los actores que ha:nate因

pnmas. tecnoIogia.etc Es absolutamente recomendable que para esta fase se paRe
del proceso de dlSCUSlon estrateglca de decIS16n de la empresa. cuente
con· la partici pac心n de las mis alcas instanc,as

fase se requ iere de mucha d_iscus ion sobre la proyeccion
勾 ＇：eer;02.1。e:br？盓扂°:e0::va y laregulacIOn, ademasdelas tendencms enIas prmc::t立

. ios procesos.A esta akura deI anal isis, eI consukor debe戊haber pu吐o骂：~' ~: :::~~?。cnn=::eduodo de propuestas que ha vemdo dlSCUnendo mformalmen te con
S iend~ que se crata de un proceso reflexive, se requ iere deaIgunos actores clave de 1a empresa..... mucho

lnsumo por parte del consukor para que el ta1ler de p iamficacIOn estrateglca pueda rescatar vlSlones
y percepclones que Iuego puedan ser trabaladas en mayor detalIe.

色ta es una buena oporwn idad para presentar l in_eam ientos. e~~tegic~_s_~n t~_das las areas que resulten
relevantes． 丘 ~ ~- ;,;,b iente ap;op iado para trabajar e~ el del inearn~~":~,de escenar ios potenc ial;;:
que luego debe占n ser traduodos en hItos operatJVOS.La mayor parte de las respuestas sobre el qu6
h;~e·;;~-elf;t~ro debe comenzar a tomar forma en esta oportun idad. Luego, en el Plan de Negoci ~:
se detallari el coma alcanzar estas mecas.

La fase final de la i ntervenci6n es la elaboraci6n del Plan de Negocios. Este in_strumenco incorpora
las cri terios estrateg icos que deben aterr izar en metas de or_den. operat ive. En una trayectoria de
eventos que llevan a la empresa de la s ituac心n acrnal a una v is_i6n objetivo futura, se deben identi ficar
mecas. int~nnedias cuya consecuci6n d ibuja la ruta critica que debe trans i tar la empresa. En consecuenc ia.

es importante identificar estas metas intermed ias y defin irlas come metas estrateg icas, claramente
marcadas en el tiempo.

丿unto a lo seiialado, el plan de negocios define las escenarios partiendo del pasivo, en el que la empresa
no toma n inguna acci6n estra teg心 importante y mantiene la trayectoria en base a la forma en la que
real ，卫sus negocios al presence. Para este escenar io, se construyen consensos en corno a las tasas
de crecim iento de las ventas , los prec ios, las ingresos brutes que resul tan, as i come todos los gastos
emergences. Luego. corresponde trabajar al menos en un escenario alternat ive que incorpora点 tod还

las d iscusiones de estra tegia que der心ran en metas. En este case, se incorpora咭n nuevos productos,
nuevos mercados, cecnologia y cualqu ier otra variable relevante que sea nueva. De esa manera, se
concluye con las escenarios para final运r con el anilisis de sensibil idad, hac ienda variar en determ inados
porcentajes aspectos importantes coma las volumenes de ventas, los precios, los cos tos y otras
variables.

II, Primera Etapa: Predlsposlclon al Camblo

Esta_ es la primera aproximacion a la empresa y tiene el objetivo de ident i ficar el poten cial d_e
~redispo~ i cion _ al cambio que tlene la organ izac ion y sus pr i~c i pales ejecut ivos, especialment ': 1~
disl>':'s icion de los_ l ideres o promotores d;I camb io. Se to~an aspectos ~omo el l ide~azgo actual, el
segu imiento para la adaptacion y la vision futura.

~ aquellos~os en que la empresa e志d ispuesta al cambio, se pod点continuar rea lizando el trab叩

d,e r_e~o~version competitiva con la certez;; que ser.i rec ib ido de manera pos i t iva por las personas
clave de la empresa.
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La herram ienta perm i te que el consulter tenga un cr iterio para iden ti ficar el potencial de camb10 en
la or萨nizac心n, pero se debe tener presente que cuando el consulter esti trabajando con la empresa,
de hecho esti trabajando con personas ind ividuales, y es ah i donde depende点de su hab il idad para
entender la naturaleza del cambio, c6mo los funcionarios responden a el y c6mo tratar con las personas
que son mas res istentes al camb io.

La herram ienta es已basada en cua汀a areas generales, cons iderando una serie de aspecros que gu ，还n
al consulter en el tipo de informac心n que debe obtener de la empresa. Las areas de evaluaci6n son
las s igu ienres:

Llderazgo Estrategico: Esta area esci vinculada al grado de actitud pos i tiva de los Hderes clave
de la empresa y la capac idad de estos para v isual izar y adoptar nuevos m釭odes de trabajo. Entre
algunos elementos importantes se debe poder captar la apertura de los l ideres hacia in ic iativas
ind iv iduales y corporativas, interes hac ia los comentarios y sugerenc ias de parte de los empleados y
mandos med ics en la empresa, y flex心l idad para la coma de dec is iones. Esta oportun idad es cenural
para poder captar el grade de importancia que le otorgan los lideres en la empresa a temas come la
innovaci6n, el desarrollo organ izacional y el cambio de una manera m釭 genera l. Se dan s i tuaciones
donde la res istencia al cambio o la actitud conservadora provienen de las instancias de liderazgo de
la propia empresa lo que claramente lim i ta las pos ib i lidades de avanzar en una propuesta de mejora
competi tiva.

Segulm iento para la Adaptation: Cuando se habla de adaptac i6n, se hace referencia a los
cambios que ha real心do la empresa en los ultimas ciempos y se craca de conocer c6mo fueron esos
procesos. lmporta conocer c6mo fueron introduc idos esos cambios dencro del esquema formal de
crabajo, la res istencia que hubo y la forma en que finalmeme la organ i卫ci6n asum心las mod i ficaciones
a la forma de hacer sus negoc ios. Es importance conocer s i en el pasado recience se produ jeron
camb ios traum红icos que pod rfan ser una fuente de rechazo a una mejora competi tiva nueva. Los
impaccos negatives que se hub ieran produc ido en las personas son relevances y moscraran las
susceptib i lidades que emergen cuando se habla de camb ios.

Promocl6n de Retos y Capacidades: Corresponde evaluar la manera en la que la empresa
叩respond iendo a factores excernos e internos que tienen efecto sobre las operaciones, y cua归

son las habil idades y capacidades del sis tema actual de la empresa para el manejo de retos y camb ios
que pueden ser necesar ios para que, en efecto, se escimule la coma de riesgo asum iendo des祈OS y
desarrollando capac idades.

Vis ion Futura: Este punto esci relacionado a la forma en la que los gerentes ven la empresa en el
fucuro y c6mo insertan esa v ision en un conjunto de planes que responde a su percepci6n del mercado
potencial, nuevos productos y tendenc ias de cecnologfa y procesos.

D icho lo anterior, se l iscan los elementos centrales de la d ispos ic i6n al camb io. Para cada elemenco,
el consultor as ignara un puncaje de I a 3. La cal i ficaci6n de 3 corresponde cuando la empresa es已

muy b ien en ese aspecto y esci convencida de sus logros en ese campo. La cal i ficac i6n de 2 corr己ponde
a una sicuac心n intermed ia, cuando la empresa esci en una sicuac心n regular o pod ria mejorar. Finalmence,
corresponde la cal i ficac心n de I, cuando la cmpresa tiene debil idades en el ambito puncua l.

Se recomienda que la informac i6n sea sol i cicada al gerence general, pero no se debe asum ir solamence
la perspectiva de esce, por lo que se debe sol i cicar aucor izaci6n para preguntar a otras personas en
la organizac i6n con el fin de calificar en base al criterio de los actores m扛 importances de la organ izaci6n.
El Anexo I presenca el cuescionar io relevance para la evaluac心n de la pred ispos i ci6n al camb io.
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Al ~nal de la 叩uacion_ se suman _los puntos pa':1 cada ~t~g_ori~. Si la cal i ficacion global
41-51 1aImplemen口CIOn del cambio es aproplada p3m el exito 匕empresa es立1ISta o ens已entre:
de emprender el cambio, solo debera enfocar recurses en factores d如1es para aceIerar ef;： ：：：0

s, la ca1IIicacIOn es已en~ 28小：e1cambio es poslble. pero puede ser d1fic i1, espec iaIrn
~l i~cacion es ba!~ en el area de lide吨0 esmtegico. Deben mejorarse esos puntos en te s i 1a
implementar cambios.'-· --v, an tes de

S_i la cal,fjcaCJ6n es己enm I7-28:Ia implementaciOn de1 cambio puede ser wrtuaIrnente ·
sin,que ocurra una ca中trofe ． 氐s丘Unabarremsustancralal camb io. por lo tan to. Ia ern irnpos ible
enfocarse en construir la dispos icion al cambio en las dimensiones citadas. --, ·~ c inpresa debe

~ ef~s de c~mp!~entar lo anterio~ con criterios que perm itan al consultor detecca厂1
al camb io, se detallan cinco caracteristicas mportan tes que describen una act icud a predIsposici6n
camb io y la mejora. • • -· ·- -~.. Lua pos i t iva hac;~:;

Estas cinco caracceristicas 园s icas de la gente orientada al cambio, o que tiende a
desmben una persona 1) pos叩II) enfocada 1h) nexlble w) organ,zada y v) pro:IC:rvacon los cambIOs,

Posttlvo: .Ve la vida como un reto y rodeada de oportun idades.

~. ~nterpreta el mundo como multifacetJco y craslapado.
2. Espera que el 缸uro este lleno de variables amb iances.
3. Ve la vida con 呻 paradoj还 que contradicciones.
4.velos cambios grandes poco confortables. pero cree que las oporcumdades
5. cree que hay lecciones importantes que aprender de los retos. ocultas existen.
6. La vida es vista con incentivo.

Enfocado: Vis ion clara de lo que se va a llevar a cabo.

Tiene una visi6n (uerte que s irve como fuente de
SIgu iendocamblos importan tes. prop6sIto y gu ia para mantener la perspecova

Flexlble: Apto cuaodo responde a la incertidumbre.

I. cree quee1cambloesun proeeso maneiable.
~ !olerancia a las ambigiiedad~.
3. Pen.odocorto derecuperaci6n
4.Sesientehabjli口do d en respuesta a la advers idad.
5． 心： uranteelcambio.

in二e sus propias fortalezas y debilidades Y sabe cuando acep tar los l imi tes externos e

：． 三三千:i=sonC:sm。二;e~e.referenda
umor cuando est.a lid iand~ con el camb io.

叩nlzaclo心口 －ras para ayudar a manejar ambiguedades.

I. 如 tilica aspectos ocultos en sltuaciones confusas.
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2. Consol ida v_ar ios pr~y~cco~ de cambio no relac ionados con un solo esfuerzo
3. fija y negocia prior idades durance el camb io.
4. Maneja muchas tareas y demandas s imulcaneamence en forma ex icos a.
5. Central归el esfuerzo en un area.
6. Reconoce cuando buscar ayuda.
7. Enfrenta las acc iones grandes despu毡de una plan i ficaci6n cu idadosa.

Pro-Act ivo: Enfrenta el camb io en lu萨r de evad irlo.

I. Decerm ina cuando el camb io es inev itable, necesar io y ventajoso
2. Uciliza recurses para enmarcar creac ivamence las s icuaciones camb iances.
3. Toma el riesgo a pesar de las consecuencias.
4. Esquematiza lecc iones importances a parcir de experienc ias de camb io aplicadas a s i tuaciones

s im ilares.
5. lnfluencia a ocros y resuelve con flictos.

Una vez conclu ido el proceso d_e pre d iagnos tico conforme a lo se iialado en esta secci6n y s iendo
que ex iste un puntaje que perm i te conclu ir que el cl ima para el camb io es t.a presence, se p;o,ede a
la real izaci6n de un d iagn6stico complete, cuyo m釭ado se presenta en la s igu iente seccion:

111. Segunda Etapa: D iagnostlco

La fase de d iagn6scico es fundamen tal para conocer las fortalezas y debilidades de la empresa en sus
d i ferences areas de crabajo y por ello se recom ienda realizar el mayor esfuerzo para obtener informac i6n
de ca lidad luego de una d iscus i6n su fi cience de cada punco a cratarse. De in i cio, el consul ter debe
idenci ficar qu如es se中n las personas que encrevistara para cada una de las areas que se cons ideran
en el ana lis is. lgualmence, con la deb ida an cicipac心n y luego de al menos un examen pre lim inar, debe
elaborar el cuescionar io correspond ien te idenci ficando las areas, sub-areas y amb ico puncual que de
mejor manera se ajustan a la real idad particular de la empresa.

Por lo se iialado, se cons idera que s i b ien es imporcance trabajar en decalle el cipo de temas que se
deben incorporar en las entrev istas, resulca poco 如I en esca oportun idad presencar un cues tiona rio
en extenso, pues to que el m ismo no se apl ica a todas las empresas de manera escandar iuda.

El valor in i cial que aporta点el consul ter en esta fase es la elaboraci6n de un cuesc ionario que sea a
la med ida de la rea lidad y las particular idades de la empresa que se es也 incerv in iendo, con el enfas is
en aquellas areas donde se perc ibe prel im inarmente deb il idades. En lo que s igue, se presenca una
descr ipc心n de los temas importances que son mater ia para la elaboraci6n de un cues tionar io. El
m红odo impl ica la defin i ci6n de pregun t:as que corresponden a amb i tos puncuales, el grupo de pregun口S
conforma un sub-area de ana lis is y el grupo de sub-areas conforman un area.

Se preven de manera general 12 areas y para cada pregun口se debe proponer S pos ib il id i!dcs de
respues口s iendo la pr imera la que refleja el menor grado de desarrollo en la ma ter ia y la 5 la que
muestn el mayor n ivel o el mis cercano al 6pt imo
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—111.1. Dtrecclon Estrateglca

Esta es la primera de doce areas que se evaluan Y den的de la m isma corresponde conocer la def,

de la mis i6n de la empresa. 吹 ion

Primera sub-area - mlslon y vision

a) Como pnmer dmbno pun tual se busca determmar Sl ex iSte cIandad y precIs i6n en la deflmc16n d
gro de la empresa y sl es已 formaImente establecIda. En el peor de los casos, con Ia opcIOn uno 闷
se tend占un escenario donde no ex iste una defin ici6n formal deI negocio y en el otro extremo,Con
ca11ficac16n de cmco (5) hab占una de finICIOn clara, escnta y ademas cons istente con las accio阳

operativas que ha estado desarrollando la empresa.

o tros aspectoS Importances que tienen que ver con Ia definIClon estrateglca se re iacionan con e1
hecho quc la empresa conozca cu3l es la contnbuci6n que genera a sus cl ientes en el mercado,a pam
de lo cual tamb ien se puede estructurar un conlunto de c inco opc iones de respuesta . Lo proplO
corresponde. por eJempIo,en el caso de la cobertura geografica y e1 conoomIcnto que tiene Ia empresa
de es~ variable, I~ defin i ci6n de un mercado meta y la d ispon ib il idad o no de datos cuan tiC:C i;~:

relacionados a su mercado.

b) Un segundo cimbito puntual de atenci6n ~en~ q~e ver con ~ n ivel d':. d i fu~心n y con.ocim iento que
tienen l~s funcionarios respecto de la m is i6n ~e la empres~- Surge_n ~ i~ua~'.o"._~s pos ibles en las 9~;
la empresa no tiene defin ida su m is i6n y, por lo can to, no_ la puede d i fund ir. El otro caso es qu~ 1;
empresa si tiene defin ida su misi6n pero 拉ta es un enunciado que poco tiene que ver con las acc.iones
diarias operativas que desarrolla. En el caso 6ptimo, se podra encontrar que la m isi6n refleja de manera
cercana la esencia de la empresa y sus a.cciones operativas son cons istences con esta defin i ci6n. lmporta

conocer c6mo se transmite la misi6n a los trabajadores de la empresa y los n iveles a los que ha llegado
con el mensaje.Vale decir, si se ha concentrado en los n iveles d irect ivos y ejecutivos o ha llegado a
niveles inferiores. En caso de que se haya llegado a n iveles inferiores, corresponde indagar s i los
trabajadores a esos n iveles comparten y apoyan la defin ic心n de la mis i6n de la organ izaci6n.

c} Un tercer cimbito puntual tiene relacion con la evaluacion de las metas estra迳g icas y corresponde
estnJcturar preguntas respecto a la existencia de estas metas en el tiempo. Es importance conocer
s i se han defin ido estas metas para el aiio corriente y para el med iano y largo plazo.Tamb ien i nteresa
determinar que acciones la empresa ha tornado, es已 tomando y asum吐en el futuro para llegar a esas
metas escra呻cas. Establecidas las metas , se espera que las acciones y proyectos que encara la empr四
tengan relacion para la consecucion de los h i tos intermed ios que un idos por las acciones configuran
una ruta critica para la organizacion. Es muy importante no confund ir lo estrategico con lo operativo
y la forma m红sencilla para encuadrarse en lo estrategico en esta fase es preguntarse si el tema en
d iscus ion explica el qu七se qu iere lograr con la empresa o hacia donde se qu iere d ir i g ir la empresa.
A di ferencia de lo anterior, el 心mo explica las metas operativas y mas adelante se trabaja en e也

tematica.

Una fonna de evaluar la consistencia de la vision estra屯gica es soli citar una descripci6n de las principales
caracteristlcas de la empresa en un aiio, tres aiios y cinco aiios. Se busca ~na descr i pc心n de lU
~slcionamiento en el mercado, SUS produccos, SUS venw y otras variables como SUS nuevas invers'.o~~
Y las ventajas con las cuales la empresa se diferenciara de su competencia.Al preguntar eso a ~.~: ~
tres personas ciave yvaIorar la consIstencia se puede evaluar s i la v is i6n de fucuro es compartlda y
si 比existido un procesodeconstrucci6n fonnal deestavisi6n.El punto reIevante es por que ambu t0l
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deberfa ser cono cida la empresa en los horizon tes de tiempo plan teados y es to se relac iona a la
creaci6n de un "sueiio" para la organ izac i6n.

Segundo sub-area - H isto ria de la empresa

a) El primer amb ita puntual recoge la raz6n de ser de la organ izac心n con temas come qu如la fund6
y per que fue fundada la empresa. Cu .i i fue la oportun idad de mercado que mo tiv6 la creac心n de la
empresa y per que desde entonces a la fecha ex iste la empresa.

b) El segunda amb ito puntua f corresponde a la evoluc心n h ist6rica de la empresa, ha cienda en fas is en
las hechos relevances como un idad productiva, comerc ial o de serv ic ios. ln teresa conocer cuales han
s ido las pr in cipales etapas en el desarrollo de la empresa.Tambien vale la pena estnucturar un con jun to
de c inco respuestas para la pregunta que busca conocer cuales han s ide los prin cipales problemas que
ha enfrentado la organ iza ci6n en su h is toria y cu .i i es la fase de desarrollo en la que se encuen tra al
momen ta. Las pos ibles respuestas var ia r.in desde aquella donde la empresa no tiene un regiscro
h is t如co de sus pr inc i pales hechos, has ta la ope心n en que la cmpresa conoce y ticne documentado
las camb ios mis importantes que explican su h istor ia.

c) El tercer dmb ito pun tua f tiene relac心n con las in fluen cias de personas y entidades excernas en el
desarrollo de la organ izaci6n. Con esto se busca detenm inar s i han ex istido y permanecen importances
fac tores de in fluenc ia fam iliar o de accion istas y d irectives cuya v is ion expl ica los desarrollos, ex i tos
y tamb面 fracases. Esto perm ite conocer el grade de ampl i tud y plura lidad que existe en la defin ici6n
de los destines de la organ izac i6n. Nuevamente, para todo lo se iialado corresponde establecer preguntas
con cinco opciones cerradas de respuesta, de las cuales se selecciona点una luego de la d iscus i6n
respectiva con el personal m :is cercano a la tern扛ica.

Tercero sub-area - objetlvos estrategicos de la empresa

a) Como primer ambito puntua f se explora qu ien de fine los ob je tivos esorategicos de la empresa y
c6mo es es te proceso. Es pos ible que nad ie defina or炉n icamen te los ob jetivos y que en c ierta med ida
la empresa s i ga la corr ien te del mercado o vuele con piloto au tom扣co. En el o tro case, es pos ible
que las objetivos estrategicos se de finan formalmen te en un escenario de d irecc i6n supe rior colegiada
y que las m ismos se desprenden de un plan expl ic i to, escrito y aprobado per esta alta d irec ci6n

Se consulta点sobre cuales son los ob jetivos y metas cen trales en lo es tra tegico para la empresa en
la actual idad. Se d iscu ti点sobre es tos ob je tivos ub i c:indolos en el tiempo y luego se pod点conclu ir
en respuestas que var ian desde la opc i6n que la empresa no cuenta formalmen te con ob je tivos Y
metas, hasta el 6ptimo en el que los objetivos y metas son claros, es t:in iden tificados en una trayectoria
o ru ta estrategica, son mon i toreados en su cumplim ien to y las ac ciones opera tivas apuntan en csa
d irecci6n. Las herram ientas de con trol de ges的n, en este caso 6ptimo, son empleadas para asegurar
que la empresa trans i ta adecuadamcn te por la ruta cr itica.

Se evalua la ex is tenc ia de ob jetivos de corto, med iano y largo plazo en relac i6n a los productos,
mercados, pol iticas y tecnologia. Puede ser que no ex is ta esto, que ex istan pero de manera intui tiva,
que ex istan con c ierta formal idad pero de manera incompleta, que ex istan de manera completa pero
no s istematizada y finalmente que ex istan de manera completa, formal, s is tematizada y sean parte de
procesos sofist icados de plan i ficaci6n y con trol de gesti6n.

Expresamente, se puede ver i ficar s i estos objetivos escin fijados por escrito. En tal caso, las pos ib il idades
pasan desde la al terna tiva de no ex istenc ia de objetivos escr i tos hasta el caso que s i escin escr i tos,
actual izados y d ifund idos en tre el personal, o al menos hasta los mandos med ios.
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b) Como segundo amb心 puntual se aborda la cons isten cia entre las obje tivos estrategicos y la operaci6n
regular de la or驴n izac i6n. Se consulta吃 por e jemplo, cuales son los planes opera tivos pr ior i tar ios
para lograr alcanzar las metas estrategicas. jT iene la empresa un Plan Opera tivo Anual (POA) apro妇do
por su 6rgano d irec tivo para la gesti6n! jEI presupuesto opera tivo se desprende de la cuan tificaci6n
de nee釭 idades yr心ultados prev istos en ese POA1 las respues tas pos ibles va rian desde el caso en
que no ex isten planes, hasta el caso donde ex isten planes opera tivos que se ejecutan y son mon itoreados.

Se trata de acciones concretas que en este caso muestran el c6mo se logra点mover a la organ izaci6n
hacia las metas estrategicas. Tamb ien se puede abordar la problematica respec to a cuales son los
prin cipales problemas que d i ficultan o imp iden el cumpl im iento de las mecas es trategicas, determ inando
s i la or芘n iza ci6n conoce estos y s i ex is te cons is ten cia en la lectura de ellos de parte de dos o m红

actores clave. lgualmen te, se puede inda萨r cuales son las pr inc i pales deb il idades in ternas que lim i tan
el cumpl im iento de los obje tivos estrategicos. Es importan te recordar que s i b ien se toma no ta de
los argumentos en cada tema d iscu tido, las respuescas deben perm i tir es口blecer un orden de jerarqu ia
en la tem atica. En consecuen cia. se es口blece点n respuestas que pasan desde el desconoc im ien to de
la tema tica (I) has ta el conoc而 ien to formal y s is tem扣co de esta (5).

c) Como tercer cimb心 punwal corresponde pregun口rse la cons is tenc ia entre los ob je tivos es tra tegicos
de la empresa y su prop ia estruc tura in terna.Aqu f son relevan tes temas como la forma en que la
empresa prioriza las fun ciones y ac tiv idades dentro la or萨n izac i6n de modo que ex istan cond ic iones
para alcanzar tales obje tivos. Puede suceder que no obstan te de estar fijados los ob je tivos, la d inam ica
d iaria. los problemas peque iios u otros factores de term inan que la empresa no encam ine sus recurses
internos y no adecue su es·truc tura para alcanzar lo que se ha propues to. Un tema in teresan te a
conocer es s i existen fun ciones o areas dentro la empresa que es谥n ausen tes y que d icha s i tuac i6n
afec口la pes ib i lidad de alcanzar las me tas. Por e jemplo, se se iiala como me ta es tra tegica alcanzar
es己ndares de cal idad in temacionales, pero nose tiene un area espedfica que real ice con trol de ca lidad
Finalmente, resul口 interesante indagar de que forma ha camb iado la empresa en relac i6n a sus objetivos
estrategicos. Puede darse el caso que no hubo camb ios; hubo camb ios pero no relac ionados a los
obje tivos; hubo camb ios parc ialmente relacionados; hubo camb ios relac ionados pero d ispersos o hubo
camb ios relacionados y enmarcados en una d inam ica permanen te de ajus te de la organ iza ci6n a sus
metas .

111.2. Estllo y Llderazgo

Esta es la segunda area de anal is is y se pueden con templar al menos cres sub-areas que corresponden
al estilo de llderazgo, la autonom ia que denen las areas o la delegac心n de au tor idad y el rol de los
instrumentos de ges ti6n.

Primera sub-area - Estllo

a) El primer ambito 仰ntual guarda relaclon con el l iderazgo gerenc ial donde se indaga que ti po de
dec is iones se toman al n ivel gerenc ial superior. En el caso de menor desarro lio ins ti tu cional se tiene
que cas i todas las dec isiones de la empresa las toma su gerente general o cabeza ejecu tiva. Las dec is iones
se concentran desde lo estrat气ico hasta lo operativo, no ex iste de iegaci6n de au tor idad y se produce
un cue lfo de botelia pues nada se mueve s in la opin ion o d irectr iz de i jefe m扣mo. El ma tiz de lo
se泊lado es que en empresas muy pequei\as, donde no ex is te estructura, naturalmen te el Gerence
cumple va rias func iones y por lo tan to toma las dec is iones en todo. Esa s i tua ci6n no enca ja en el
problema de concentrac i6n de decislones por lo que se debe tener deb ido cu idado en cal caso. Lo
Ideal es que las dec is iones estra叩cas se tomen en el escenar io de d irecc心n max ima de la em presa
{Dlrectorio), las declslones ejecuti四en las geren cias de mayor rango y las dec is iones operacivas en
1”乒rencias intermedlas.
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Una consulta relevance es s i la gerencia partic i pa en las decis iones y careas operativas. En este caso,
se espera que exista un mon itoreo de parte de la gerencia, pos iblemente en base a un plan de control
de gesti6n, pero no un grade de involucram iento que desplaza a qu ienes tienen come responsabil idad
llevar adelante escas tareas tomando decisiones operativas.

Vale la pena entonces preguntar puntualmente que tipo de decis iones coma la gerencia y que tipo de
decisiones no las toma. El escenario de menor cal ificac i6n corresponde a la s i tuac i6n en que la gerencia
toma todas las decisiones de la empresa, y el mejor aquel donde el n ivel gerencial lleva las dec is iones
de orden estrategico a cons ideraci6n del D irectorio de la empresa.

lgualmente, corresponde indagar respecro a que cipo de dec i~iones toman las jefaruras parciendo de
un posible escena rio en que estaS toman todas las dec isiones (I) hasta el case en que solamente toman
decisiones operacivas en el amb ito de sus competencias (5).

Por otro lade, tambien imeresa conocer la calidad de las d irectrices de parte de la gerenc ia. Se pregunta
s i tales d irectrices son claras, firmes, equ itacivas, informadas y mesuradas o al contrario son confusas,
a veces contrad ictorias y dub i tativas, demas iado emotivas o apresuradas. De igual manera, importa
saber s i estas decis iones responden a un segu im iento a todas las areas de la organ izaci6n o s i solo
cubren unas areas. Suelen exiscir 缸reas donde no se involucra la gerencia por d iversas razones, de侚dolas
en la "congeladora" o dejando en desequ il ibr io la atenc i6n a todas ellas.

b) El segundo 6mb ito puntual guarda relaci6n con los criterios con los que la gerencia delega autoridad
en mandos med ios. En la mater ia se pueden explorar temas como las razones que determinan la
asignaci6n de autor idad coma ser el parentesco, siendo ese el caso con peor calificaci6n, o la idoneidad,
capacidad y exper iencia, camo el atra extrema. Se puede consul tar qu ienes acupan las mandos
intermed ios estanda entre las pas ib il idades los par ientes, am igos personales, recomendados Y otros,
hasta la s ituaci6n optima que carresponde al personal que ha s ido incarporado med iante un proceso
compet i tive de selecci6n, baja una pal itica de personal adecuada.

El otro aspecto relevante es evaluar c6mo se cal i fica el rend im ien to en el trabaja. Puede darse el caso
que la empresa no evalua formalmente este aspecto, la hace en base a criter ios subjetivos, por asistencia
o permanenc ia en su puesto de traba jo a finalmen te en el mejar caso, en base a un proceso
predeterminada que pondera aspectas coma la praducciv idad, la in ic iaciva y los 屯U厄dos comprometidos
prev iamente en un programa operative.

Segundo sub-area - Grado de autonom ia

Esta sub如ea veri fica el grade de autonomia que tiene la gerencia en la empresa y el n ivel de autonomia

de las cargos ejecutivos.
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b) El s t!'gundo omb i!o pun tuol tiene el propos i to de evaluar la au tonom fa de los mandos med ics. Una
primera forma de abordar el tema es conociendo s i estas areas i ntermed ias, sean gerenc ias de area
o jefawras, tienen un presupuesto independ ien te. Es im portan te notar que no se es ta evaluando si

estas areas pueden ejecu tar de manera independ ien te su presupues to, es de cir, rea lizar pages, girar
cheques o recib ir pages de terceros. Se trata de saber s i el area tiene un POA espe cifico que detal (a
sus metas y acc iones, iden tificando sus neces idades de insumos, mater iales y o tros, de modo que de
lo an terior se de rive un presupuesto independ ien te que es parte del presupues to conso lidado de Ia
em p函a.

Por otra parte. conv iene consul tar expresamen te a qu七 ins tanc ia responden es tos mandos med ics.
En el peer caso, e.stos no conocen o tienen confus ion respecto a q啦n responden.Tarnb i 仓n es frecuente
el case donde aparentemen te responden a dos o m扛 instanci玉，s ituaci6n que les genera compl icaciones
y frustrac心n. En el o tro extreme, podra estar es table cida per escr i to su l inea de dependenc ia y en
los hechos as i func iona. No se producen by pass o atajos y la dependenc ia es ins tituc ional y no de
orden persona l.

Tercero sub-area - lnstrumen tos de gestlon

Los :imb itos punwales apuntan a conocer sobre los ins trumen tos u tilizados y los mecan ismos para
la capwra de informac i6n que sean sopo rte a las decis iones de la organ izac i6n.

a) El primer cimb ito pun tual se re fiere a la presen cia o ausenc ia de- ins trumen tos de ges ti6n geren ci-aL
Se trata de indagar la ex is ten cia de un plan es trategico, un plan de negoc ios, un plan opera tive para
la ges的n cerriente y su grade de desagregaci6n per areas; un presupuesw y su grade de desagregaci6n
por areas en el tiempo, con trol presupues tario mensual, estados finan cieros mensuales, ra ties y ana lis is
de resultados. programas de ventas. planes de producci6n o programaci6n de la producci6n, programa ci6n
de compras de insumos y con treles de inventarios. programac i6n finan ciera y de flu jo de fondos,
manejo de tesore ria y liqu idez. e tc . Nuevamen te, de acuerdo a las reales neces idades de la em presa.
las que emergen-de su tama iio y la comple j idad de la operac ion en tre otros factores, correspondera
cal ificar de I a 5 la d ispen ib il idad de es tos instrumentos.

El pun to cen tral es que los ins trumen tos citados tienen como fin apoyar el proceso de coma de
dec is iones en la empresa. No debe ser un ob je tivo per s i m ismo con口r con tales herram ien tas, s ino
poder apoyarse en ellas para lamejor gestion intema. Entonces, corres pondera es tablecer pregun tas
relevances a cada area y cuestionar en qu亡herram ien口en pa rticular se basa la entidad para tomar
las decisiones de esa area. Puede ser el caso que n in驴n ins叩mento es usado y que codas las dec is iones
son a tribu ci6n del due iio o geren te qu ien util iza su experienc ia o in tu i ci6n para el e fec to. En el otro

extrema、 puede dane el caso de que ex isten instrumen tos de ul tima generac i6n que son parte de
los procesos adm in istrativos de la organ izac i6n.

Una pregun口 que puede ayudar en esta parte tiene que ver con el tipo de ins trumen tos e respaldos
de informacion ylo anal iticos que se requ ieren para tomar c iertas dec is iones. Puede darse el caso que
n inguna dec is ion requ iere de respaldos o al con trar io, se requ ieren respaldos y ello apun ta al uso
efic ien te de innrumentos que son parte de los procesos adm in is trativos in ternos.

b) El segundo cimbito pun tuo/ tiene relacion con la captura de informacion y el procesam ien to de 色ta
con el objetivo de apoyar al proceso de toma de dec is iones. En es te caso, i nteresa saber cu .i i es la
instancia intema donde se real izan e叫uac iones o estud ios que son necesar ios para la en tidad. Por
ejempfo. se pueden requerir de evaluaciones de viab il idad de una invers心n. proyecciones del negecio、
etc.Aqu i nuevamente erui entre fas pos ib ilidades que n ingun area hace es te traba jo y las dec is ion釭
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no se apoyan en este tipo de herram ientas. En el otro extrema esci la pos ibi lidad de que exista un
area especializada o profes ionales capaces de juntarse y estructurar un equ i po ad hoc con solvencia
para encarar estos trabajos. En definitiva, interesa tener una medida de orden respectO a cuan informadas
son las dec is iones de la empresa.

En otro frente, tamb i的e志el proceso de generaci6n de informaci6n sobre los resul t.ados que se ha
obten ido en b还e a las decisiones tomad还．En este case, interesa conocer el grade de apertUra que
tiene la empresa para cemunicar las consecuenc函buen正 y mal还de sus decis iones. Puede ser el case
que la empresa ne preporciona formalmente informaci6n de los result.ados de sus decis ienes a nad ie;
per el centrarie, puede ser el case que exiscen canales formales y formates establecides para informar
a sus directeres e invers ion istas.

111.3. Analisis del Entorno

Esta cercera area de trabajo busca determ inar la forma y la calidad con la que la empresa captura y
d igiere la informac心n de su entorno. La en tidad no es una isla en autarquia a la que no le afecta占la
pol itica pub lica, la regulaci6n, las expectativas y el concexto. Por lo canto, es importance que la empresa
pueda capturar aquella informac心n que le se咭relevance para su gesti6n

Primera sub-area - Normatlvldad

a) El primer ambito pun山o/ a tratarse es el grado de conocimiento del marco de regulaci6n que afecta
a la empresa.AI respecto, existen temas transversales en materia tributaria o en pol iticas laborales.
Pero tambien existe normativa especifica que puede afectar a la organ izaci6n en funci6n al sector
particular y el giro de negocio que tiene. En consecuencia, la pregunta es s i la empresa captura, procesa
y anal iza la normativa que le afecta iden tificando amenazas y oporcun idades. Es pos ible que la empresa
no preste n inguna atenci6n a esta informaci6n, o por lo contrario, d istingue s istem的camen te la
evoluci6n de la normativa que le afecta e incorpora esta informaci6n en su plan i ficaci6n estracegica
y operativa.

Para ser mas puntual, conviene preguntar que normativa y regulaci6n pod rfa afectar a la empresa en
el future. Nuevamente, las respuestas pueden variar desde una actitud pas iva en la que la empresa
desconoce esta normativa, hasta el escenario en que la empresa la conoce y trabaja activamente para
influ ir per med ics propios o por in termed io de sus agrupaciones y grem ios en la creac心n de
oportun idades o el control de amen立扛

b) Un segundo ambito pun tual ciene relaci6n con el grado de conocim iento que ciene la empresa sobre
las instituciones publicas y pr ivadas que influyen en su desempe的．El prop6s i to de las preguntas ser:i
determinar s i la empresa tiene clar idad respecto a qu心nes pueden favorecer su trabajo y qu ienes
pueden entorpecerlo pon iendo trabas buroc咭ticas 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.

Segundo sub-area - Capacldad para entender al sector donde opera

a) El primer dmbito pun tual trata de conocer en qu i, med ida la empresa tiene informaci6n de su propio
sector, sea a era性s de participaci6n en grem ios o asociaciones donde tiene la pos ib i lidad de acceder
a informaci6n o med iante recurses internos que tienen la responsab il idad de procesar esta in formaci6n.
La otra pregunta importance es s i la emprcsa conoce los factores de la econom ia que m扛afectan a
su sector y su cmpresa. Por ejemplo, para un exporcador sera importance la pol itica camb iaria. Para
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un negocio intens ivo en mano de obra se占retevante la normativa laboraI ． 压

de construcci6n dependen mucho de 1a invers i6n pUbl ica.m ientras que otrase二二：en eI s咚
deahmentos dependen dela demanda interna yel control deI contrabando. en el l'IJbh

La cuesti6n s iguiente es conocer en que medlda Ia empresa con?ce el impacto de pos ibIes
en estas variab1es de conteXto y cu认el efecto real sobre la organlzac i6n. En eI peor caso, la ca吨。＄

sabe que estos camblos de contextO,normauva o poI iticas tJenen un fuerte Impacto. peroe、
mucho que haya hecho para mlmmlzarlos. En el me ior caso, la empresa reporta que eI no 屈
reduCldo porquehammadoacoones prevenuvas odem itigaci6n. impactoC$

b) Un segundo dmbrto puntuoI tiene relac16n con Ia capacidad de evaluar econ0mIcamente a1
Norma1mente,1as empresas cuando rea1lzan pIaneam iento e?trategco procesan mformac心n宁
se~r y de! conteXt.O.Es importante conocer s_i es口 informaclon es actuallzada con a1guna e 切

Un cuestionam iento direcm apun口a saber s i la empresa puede proyectar eI desarrollo deres:ul；它
es decir, presentar un anil is is de lo que esci pasando en su_ sectorY u,na prospe<:tiva formal-d~•;;:-:~
pod ria pasar. Otros ind icadores tienen quevercon aspectos como la recepcl6n de informac? que
su sector.s i perteneceaalguna agrupaci6n gremIaldondedemaneracompartidase financlena中v:::dd;
deeswdlOSSectoriaJesosolamentesereaIizaactividad grem ial y de representaci6n pol itica.Con todo
esto, se hara una pregunta de fondo que indaga s i la empresa conoce las principales d illcul t.id,;;~:
su sector.

c) 日 te心ram沁 pun_tuol se liga a _la forma en la que I~ empresa ~~p~u ril; Y procesa _informac i6n para
~er su entomo. En este caso. interesa como un primer paso basico la captura de informac i6~-d;
med ios de comunicacion. Puede ser que la empresa n i s iqu iera compre el peri6dico y en el otr~

血 o, tiene suscripcion y ha desarrollado un banco de _noticias que cons idera relevances a su giro.
如 pregunta rel叩te puede estar asociada a conocer c6mo recopila la empresa informac i6n. ~ede
ser que no se haga esta tar已se la haga accidentalmente, se hagan consultas espo点d icas, o en el punto
叩timo, se tengan canales consolidados para captar in formaci6n relevance.

Pero tener la informaclon no es el objetivo final, s ino tomar acciones y usar esta informac i6n. Por lo
tanto, corresponde indagar como usa esta informaci6n la organ izaci6n. Puede ser que la informaci6n
es t:i. disponible pero nose usa para nada.Alternativamente, la usa para indagar de manera mas
s istemitica y para anticipar eventos que pueden afectar a la operaci6n.

Te~ra sub-6rea - Relad6n estrateglca con otr.is empresas

a) En el primer 如邮0 仰ntual se puede formular cuestionam ientos sobre s i se ha real izado o se ha
pensado desarrollar alianzas con otraS empresas. Habra s i tuaciones en las que no han ex istido Y
口mpoco se tlene en los planes de corto pl叩 tener al ianzas; puede tratarse de conversaciones
lnfonnales sin resuhados,hasta contratos fonnales con beneficios iden tificados para las parces. lmporta

que la empresatenp defin ldas danmente las :i.reas donde le podria resultar de beneficio u n_a a lia叩
estra屯ica y se espera que Iaempresaconsidem importante hacer este ti po de a1 ianzas Se pod门

P叩n~ si la 如presa 如e almomento unaal ianzaen curso o s i 1a ha ten ido antes y cua1 fueel
resultado.

b) En el叩cimbko-referidoala 恤～中de nuevos negocios, se consultar.i. s i_ la e-~~呻

mel ukimo aiioha 呻已o__ fonnal paradesarroIlarnuevos negocios compIemen口n0l
al girocen四o que puedan derivardela opdmizaciondelusodelosactivos producuvos de Iaemp2
En cuan口al tlpo den~如＄－si fueel caso,se cal i flcar.i.silaempresa conSIder6aqu 杞

quele fueron p-por-ajenosala empresao aquellos queIa propia organIzaC1bn
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investigado Y
buscado de forma s istematica y han estado de alguna manera antic ipados en su trayectoria

~~ de.-;rrollo estrategico.

Se puede mves tigar que acclones ha tomado la empresa para lograr estos nuevos negoclOS.otra vez,

las respues口SP~eden var iar yen un case la organ izaci6n no habra hecho nada, m ientras que en otro

case, se hab中 im plementado acciones operati 邓s pues d icho resultado estaba inscr i to en la ru口

cr ftica de desarrollo de la organ iza ci6n. Otros ind icadores de innovac i6n tienen que ver con la
~~•;ti-c~p;c i6n de fa empresa en fer ias locales e in tema cionales, m is iones comerciales y tecno16gicas.

Las experien cias de malas a lianzas normalmen te resultan de una mala evaluac i6n de la oportun idad

de nego cio Y de la mala selecci6n del a liado. Cuando el resultado ha s ide negative, se suele conclu ir

que 1_-; al ianus son malas y que es mejor que la empresa cam ine sola. La idea es conocer s i la empresa
h;~en ido es te ti po de exper ienc ias y errores que hoy le l im i tan trabajar con a liados.

11 1.4 , C lientes, Mercado y Ventas

Esta es una de las areas mas import.an tes a ser evaluada, per lo tanto, el es fuerzo que se debera
desplegar es pa rticularmen te ex igen te. Se puede cons iderar al menos echo sub女reas relevantes para
d iagnos ticar la s i tuac i6n de la empresa en es ta mater ia.

Primera sub-area - Captac i6n y retencl6n de cl ientes

a) El primer omb ita pun tual es la captura de cl ien tes. La d iferen cia central en tre el valor de l ibros de
una empresa y su valor econ6m ico esta en sus ven tas y sus cl ien tes, raz6n que expl ica la importan cia
de esta tematica. lnteresa saber c6mo es el proceso de captac i6n de cl ien tes; puede ser que no ex is t.a

n ingun proceso, lo que corresponde点a la respuesta uno.Al temativamente, puede ser que la organ运ci6n
tenga implantado y en func ionam iento un proceso efectivo de captura y fidel iza ci6n de cl ien tes, en
cuyo case la respuesta cinco se点la selec cionada luego de la d iscus i6n.

O tro aspecto a indagarse es c6mo la compa ii ia real iza el segu im ien to a sus cl ien tes. En lo se iialado
se pueden encon trar s i tuaciones donde la empresa hace segu im iento a sus mayoristas u o tros cases
de canal largo de d istr ibu ci6n, donde la fuerza de ven tas juega un rel cen tiral en el segu im ien to. La
cal i ficac i6n debe cons iderar las c inco pos ib i lidades, pa rtiendo de la constataci6n que no se hace n ingun
segu im ien to, has ta aquella en la que ex iste un s istema de fin ido que puede inclu ir el desarrollo de bases
de dates con registros de ped idos, precios y volumenes, ademas de o tros esfuerzos pun tuales como
grupos focales y encuestas.

b) El segundo omb ito pun tual tiene que ver con el grade de conoc im ien to que tiene la em presa de sus
cl ien tes. Una pregun ta bas ica devela点s i la em presa conoce q啦nes son sus cl ien tes, de fin iendolos
por su ub icaci6n geog咱 flea, sus cond i ciones so cio econ6m icas y otros elemen tos que los caracter izan.
La em presa puede no contar con informac i6n s istema tizada de sus cl ien tes, en cuyo case correspondera
la selecci6n de la respuesta uno. En con traparte, puede darse el caso que la empresa tiene informac i6n
s istema tizada y v igente. En consecuenc i a, la s igu iente inqu ietud pod点ser determ inar s i ex iste una base
de datos inform扛 ica de las cl ien tes y las c;mpos de inform.a ci6n que con tem pla d icha base. Esto
ul timo tamb如se tradu cira en una p~egun ta qu~ tend点c inco opciones de respuesta.

~! c6mo se adm in is tra es ta base de dates y la forma en que su use tiene im pacto en las vent.as es por
1?gica el s igu iente pun to a d iscu tirse. La id~a es que es t.a ·base sea 如I para d ise iiar estrateg心，ademas
de perm i tir desar~ollar una adecuada aten ci6n ; los cl ien tes. De nada s irve contar con ~na base de
datos que no es una herram ien ta de ges ti6n regular.
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son considerados principales,a los que eI 玉
de d1entes hab占un conJuno queSon chentes que, por su volumen de dernmda,

Dentr0e1 univers·o artiCU1armente especia!es Es Importante queIa empresa conozca qulen”
y 1a a如Cl6n debe占n s:1:nteen el totalde ven:nse呻os Noconocerlos lmpIlcarauna respu的
Pondemndem需;:pueda0maraCCIones 气戊una respuesta c inco.Enmedlo hab咭matJees
二；us二regi strOSlStematJeode?”Coosm?eto perono SIStemaaco yotros quemejor refleie:}:
refteia呴conocimlen口 in山 l tivo, parei:.te particu1ar.

pos1b1e s心2Clon de Ia empresa sobre mteresa saber SI ia empresa aene mformacIon respecto a
氏m este grupo de chentes Imporant?;de desconocer SI son fieles a sus productos en cuyo cas。
su fjdehdad 0m vez.la organ ,zaCl它飞moIa empresa uene capacIdad.demedrla fidehdad a trav巴

se anoa la respuesta Uno.En el otTO otroS med ios.Entonces se optara po厂una respuesta cinco.
de estad isticas,encuesm,en匹vistaS u

la satisfacci6n del cl iente. Pa~ ello se arran~a con aquello
c) El tercer amb心 puntuoI tJene reIaCI6n con Ios ambutos de los produccos que mis va!oran sus
que permI口determ inar s i la empres;rac::ia:ear s i valoran mis el prec io o a1 contrario Ia cahdad,o
cl ientes. En una aproximac16n se pocahdad. Lo Imporcante es que el consul to r，luego de la d iSCUSI如
finalmente la combinaciOn p?二?m-enm conoce o no esos atr ibutos para escoger de cmco opcion”
pueda condulr s i ia empresa de la empresa en e1 tema.
la que meior reneje el 炉do de conciencia

sus funcionarios apelan a conceptos profundamente
En Ia materia, normaImente Ias empr$:a占yd ici6n de cahdad,el sabor inconfund1b1e,etc. Lo adecuado
arralgados. Responden con frases ~mo
en esta pa~esasumirel trabajo de aproximarse a un grupo de IO cl ientes y preguntarles lo mismo.
: :;::;~;e;e,;·f~c~e~~ia'con la 0que los cl ientes d i fieren respecto de las aprec iaciones de la

empresa.

血go deconsultar sobre los atrlbutos, se debe comp_lem.enta_r _preguntando.sobre l~s aspectos que
d~iistan a los cl ientes en relaci6n a los productos y los servi cios__conex~s. La~ opdones p~san por
la primera en la que I~ empresa no conoce s i algo d isgusta a susd ientes_ hasta la qu inta , en la que la
。中血正如conoce estos problemas de manera sistem的ca y esta tomando acciones para resolverlos.

Aspectos como la atenclon de quejas y la existencia de un area responsable de atenci6n post venta.
la politica de deNoluci6n o reposlcion de productos con problemas e in i ciativas come el buz6n de
sugerendas entre muchas otraS tienen que ser cambien evaluadas en el esquema de uno a cinco.

Se炉nda 吵－ONG • Segmen tacl6n de mere玉o y poslclonamlento

~)_El Prim ~, ?.'." bito pun':"a/ se':!laciona con la segmentaci6n del mercado y la forma en la que la
~~~-c~~a sus cli~tes. B caso en que nos; clasifica corresponde a,; menor cal i ficaci6~ y el
contra rio implIca que exlste una clasjficaci6n total y s istemitica. Los cr iter ios para segmentar son
imponantes.Pueden no existlrcriterlos,ser poco adecuados o en eI otro extremo muy adecuados.
incorporandovarlables clave adem红delo clisico que son Ios vaIores de ventas. De igua1 manera.

i nteresalaclasiflcac16n queseha podido estab 1ecer para1os cl ientes principa1esVIP.

b) El se炉ndo 6mbito 仰ntual apunta
desconocersumercado~lo queI二二aer ladefin ici6n del mercado meta . Laempresa puede
meta demanemsi-tica y tienela 宁clda冗产口uno.AItemativamente,s i conoce su mercado
___.la-dnc0.Enrela啦R??cteri互r a cadasegmento al interior deese
do 如~ para -..tftcar-~ 中户心IIdad OS clientesVIP,valela pena sollCItar un i iS口do
-... …一虹 ～”…de b informaci6n y regiStrar eI tiempo quese demora h
una copla.slno忐～una-二已。 bi:desse puedeanunciar quenoserequlere

el lisndo.
仁 — "
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Tamb i如 para los cl ientes VIP corresponde咭evaluar s i la empresa conoce la ponderac i6n de estos
en el total del valor de ventas. Se busca determ inar s i la empresa sabe realmente cu :in importances
son estos cl ientes y cu扣to representan en el total de la facturac心n del negocio.

La base de dates de cl ientes puede es口r construida a mane en una agenda. donde solo se cons ignan
nombres, telefonos y d irecciones. En el otro extremo, la base de dates puede ser inform :itica y
relac ionada con otras var iables come volumenes, precios, tiempos de entrega. quejas, reclamos,
devolu ciones, tiempos que no se h ic ieron ped idos, rebajas o descuentos, ub icac心n geogr:ifica,
estac ional idad en las compras, forma de d istribu ci6n, forma de page, valorac心n soc io-econ6m ica,
dependencia laboral, ingreso mensual del grupo fam i liar; etc. El alcance de la infonnaci6n depende del
rubro, los productos y los destinatar ios de los productos. Corresponde点ca lificar es口materia en
funci6n a la cal idad de la informaci6n y su manejo.

c) El tercer amb ita pun tua/ tiene que ver con el pos i cionam iento de la empresa donde se busca
determ inar el grado de conoc im iento que tiene la organ izac心n respecto de la forma en la que la
perc iben sus cl ientes y el mercado.

En consecuenc ia, una pr imera cuesti6n a evaluar es juscamente cu :into sabe la empresa respecto a lo
que piensan sus cl ientes de sus productos, de la marca y de la propia en tidad. Entre las opciones, se
puede establecer come pos ibles respuestas el desconocim iento de pane de la empresa.un conocim ienco
anecd6tico, intu itivo, hasta un escenario de conoc im iento formal y s istem :itico que se sustenta en
registros, encuestas u o tras tecn icas relevances. Pun tualmente, se evalua el cono cim ien to que tiene
la empresa respecto de los a tributos de sus productos que mas valoran sus cl ientes.

Por otra parte, se explora las acciones que ha rea lizado la empresa para conso lidar la iden tidad de
sus productos y su propia imagen. Se trata, por ejemplo, de campa iias de promoci6n insti tutional,
d i fus i6n de prem ios o logros, adem釭de otras acciones d ir igidas a d ifund ir los atributos empresariales,
valores y propiedades de sus productos

Tercero sub-area - Relacion entre las 如as de produccl6n y ventas e lnnovacl6n

a) Un primer ambitD puntual a evaluar es el grade de comun icac心n y trabajo s incronizado entre el area
de producc i6n y el de ventas. Entre ambas areas deberian trabajar de manera coord inada en la defin ici6n
de un plan de ven还o mercadeo que sea cons istente con la capacidad de producci6n. Esta coord inaci6n
puede traducirse en una programac i6n con jun口 para el trimestre, donde se de口llan volumenes de
produce心n esperados por producto o por l inea de producto.

En otro frente, se busca conocer c6mo se generan las ideas para el desarrollo de nuevos productos.
En el caso menos adecuado, el area de producci6n o una dependenc ia especifica plan i fica, elabora
pruebas o prototipos y pone en marcha ideas s in la participaci6n del area de mercadeo y ven匕"· En
el caso de s ituaci6n optima, la empresa tiene establec ido un escenario como un corn ice para trabajar
coord inadamente en base a una po litica que define en que casos amer i ta real izar es fuerzos de
investigac i6n y desarrollo, incorporando al area de mercadeo como actor central desde un in ic io.

Relac ionado a lo anterior s igue la inqu ietud respecto a la forma en que se incorpora a ese proceso
los crite rios de la gen te que trabaja en la fuerza de ventas. Es pos ible que no se incorpore formalmen te
la opin心n de los vendedores, lo que da curse a una respues口 tipo uno. En el otro fren te puede ser
que se ten萨establecido un proced im iento que perm i te captar y s istematizar los puntos de v is口，los
datos y percepciones de los vendedores, que perm iten evaluar las perspectivas de nuevos productos
en el mercado, lo que darfa lu萨r a una respues口 cinco.
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b)Un 乓严心 如比o pumual apun口a conocer en mayo r detalle c6mo opera el s istema de mejorarru enta
y desarro!!o de nuevos producws. es dec ir, s i existe un sistema de innovac心n y cu :i.I es su efic ien也

Acf心onalmente , es impo rtan te saber 心mo es el proceso de dec is ion para as ignar 口empo, recu r-sol

y esfu吐 s de las d iferen位areas para emprender una tarea de innova ci6n. Como se gestiona U."12

d釭正如de 己a natural己a. qu i如 y c6mo propone un esfuerzo en es口d irecci6n y d6nde es aprobada
la in虹玉立 Que instan cia define los recurses necesarios a trav妇de un presupuesto y en que i nstar忐

es 叩rcbad.o d icho gas to . Estos procesos requ ieren de un area responsable o un l ider por lo que
in teresa ccnocer c6mo se identifica a es口 persona.

Volv iendo al tema de la parti cipac i6n del equ ipo de mercadeo y ventas para la genera ci6n de nuevos
produetos, m釭alla de la existen cia o no de un esquema de coord inac心n, im po rta conocer s i en la
experi encia real de la em presa. ven tas ha realindo apo rtes relevances para el d is的o y evaluac i6n de
nuevos produao s, o s i al con tra rio su partic ipaci6n ha s ido lim itad a. En consecuen cia, corresponde ri
proponer las cinco opc iones de respues ta, pa rtiendo de la opc i6n en la que no hubo apo rtes, hasu
llegar a la opci6n que refleja una contribu ci6n efec tiva y s istema tica de pa rte del area de ventas .

Lose泣lado da curso al s igu ien te cues tionam ien to que t iene que ver con la forma en la que se
sist.ema tiza. s.i es el caso, los apo rtes del area de ventas al d is的o y desarrollo de nuevos productos o
ajus正a los que ya exis ten. Puede ser el caso que no ex i ste n ingun esquema s is tematizado como
puede suceder que se estructu ran repo rtes , informes o en el mejor escenar io, estud ios su fi cientemen te

completoS. B area de ven tas es la que es已en permanen te con tacto con el mercado y las cl ien tes .

Por lo 叩to, est:a 妇debe conocer las opo rtun idades para la em presa y las neces idades de los
dien立Toda est:a in formac i6n es fundamen口I para pensar en el desarrollo de nuevos productos. Srn
embargo, suele suceder que la organ 扫c i6n no pone la deb ida atenc i6n a es ta informac心n. La de ja al
m元 I de la experienc ia personal de cada vendedor y n'o la traduce en in forma ci6n val idada y procesa生

lista para poder usarfa en la toma de decis iones.

0口mo"上6rea - Preclos de los productos

Dentro los 如itos puntual es que lnfl uyen en el proceso de determ inaci6n de precios se debe anotar

el conoc im ien口~ 中叩乒 ci6n y con tro l de cos tos, los pre cios que la com peten cia ha fi jado en el
m"口也los atributos que diferencian a los productos y pueden dar curso a prec ios d i feren tes y la
-ddm心do en cuan to a es口va riable.

a) El prim“ 如比o punw al, relac ionado con los costos, lleva a pregun tar cu .l ies son los pr inc i pales
costos de la empresa y determ inar el grado de conoc im iento, contro l y mane 丿o de los m ismos. En esto
es muy imponan te lograr q归la empresa d istinga los egresos generales que son par te de la con tab il idad
y los costos que son los 乒叩s, pero lmputados a procesos, productos, areas o cen tres de co s-t.0

pnMamen te iden tlficado s.A menos que la empresa fuera mono-productora, las c i fras de los egresos
generales no son india l:MIS desde el punto de vista de la adm in istrac i6n de costos.

Se puede profu ndizar 呻en materia de costoS, consultando respec to a la estruc tura de costos fi jos
Y variabl es para determlnar si la empresa tiene un adecuado con trol de es ta desagregac i6n.Tamb i如 ，

se pu心 户屯untar sobre el cos to pun叫de cualqu iera de los produc tos para determ inar s i ex is ten
-om-deh叩mc心1 de costos en la bateria de herram ien tas de ges啦n.

b) Un 竺炉心o 如心”- impllca conoc er en que med ida i 呻uye en la de fin ic i6n de pre cios de la
~ la competa1CIL Cuando mdste debi lldad en el mane jo de costos, lo que hace la competen cia

叩血 一 山＿＿ 血 血－ de predos. Lo primero a indagar es qu ienes son los pr inc i户1es
－ 血 恤 叩- para lo 俨se constru lri un con junto de 5 respues tas. Luego se ver i沁
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s i la empresa compara sus prec ios de manera permanente con la competenc ia; en este case se espera
que en lo optima la empresa haga segu im iento permanence a las prec ios de f mercado. pero es claro
que esa no debe ser la un ica variable que determ ine la pol i口ca de precios. La determ ina ci6n de precios
debe ser un proceso que resulta de la comb inac i6n de las seiiales de mercado y la estruetura de costos
interna. S i la empresa asume liderazgo en prec ios, debe点evaluar en su estructura de castes d icha
pos i ci6n. Per otra pa rte, s i la empresa es segu idora, tamb ien tendra que evaluar el impacto de seguir
al l ider, sabre las margenes de contribu ci6n (princ i palmente cuando los prec ios bajan). Esta d inam ica
es la que se qu iere valorar y en esa d irecci6n se pueden estrueturar m红 preguntas espec ificas.

c) El tercer amb ito puntual apunta a develar s i existen cond iciones de d iferenciaci6n de producto y s,
ello es empleado en la determ inaci6n de precios. En consecuen cia, importa saber cu .iles son las
principales d i ferenc ias del producto respecto a la competenc ia y en que med ida el precio incorpora
o puede incorporar estos atribu tos de valorac i6n espedficos al producto, que lo hacen d i feren te de
la competencia. En el escenar io ideal, la em presa deberia haber incorporado todos los elementos de
d iferenciaci6n del producto en su precio, aprovechando de esta manera los atributos particulares que
percibe el cl iente respecto de los productos.

d) F inalmente, el cuarto amb ito puntua/ que puede in flu ir en la po litica de prec ios es el en tomo y la
tendenc ia del mercado. Por e jemplo, la demanda relativa por los productos puede estar sub iendo o
bajando. En la exper ienc ia rec ien te en Bol iv ia se ha v isto una contracc i6n importan te de la demanda
y el consume. Entonces interesa conocer la manera en la que la empresa ha in tema lizado esto o ha
esperado a que las ventas ca igan para reacc ionar con prec ios menores. Para cada caso particular se
pueden pensar en varios factores externos que in fluyen en la pol itica de precios como el contrabando,
aranceles y otros. El ob jetivo final es que a tra吱s de preguntas se pueda lograr determ inar cu .into
del contexto es capturado adecuadamente por el s istema de determ ina ci6n de prec ios.

Qu inta sub-area - Gest16n de ventas

Cons idera cinco amb i tos puntuales que son la valoraci6n de la fuerza de ventaS, el s istema de gesti6n
de ventas, las controles y metas para la gesti6n de ventas, el entrenam ien to de la fuerza de ventas y
el mater ial de apoyo.

a} Como primer ambito puntuo/ se determ ina la importan cia relaciva que o torga la empresa a su fue rz.a
de ventas, El peor escenar io es aquel donde la fuerza de ventas no recibe la importanc ia su介 cien te,
med ida no solamente en presupues to y recursos, s ino tamb ien en metas y logros que debc alcan互r.
Se puede consultar cual es la importan cia que se o torga a esta area y luego, cual la inciden cia de su
presupues to respecto a o tras areas o el total.Tamb ien es relevante saber s i la fue rz.a de ven tas es una
instancia formal, conformada como un departamen to de ventas u otra forma clara en el organ igrama.
Resulta importan te saber s i la fuerz.a de ventas tiene metas anuales, mensuales y semanales. Se espera
que ex ista un responsable de la fue rz.a de ventas y una lfnea de dependen cia clara con la gerenc ia
genera l.

b} El segundo amb ito puntuo/ busca conocer el s istema de gesti6n de ventas y ello se re fiere a las
herram ientas de soporte come el regis tro h ist6r ico de ventas que en el 6ptimo se espera que sea
inform的co, formal y s istema ti z.ado. Paree de es to tiene que ver con 缸metas globales y la desagregac心n
de 妇tas por ind iv iduo, para la semana, el mes y el trimestre.

El s istema de remunerac i6n de la fuerza de ventas es o tro tema central. En el 6ptimo suele establecerse
un salario fijo bajo y un componente var iable al to, que puede fac ilmen te dup朊ar o tripl icar el mon to
句o. Esto conduce a la interrogante de c6mo se determ inan las com is iones por ventas. Puede no exlscir
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—un proced吓 ienco o 如 puedeserarbreran0,lnestab 1e o impredeobIe,donde los cambIOS en 1as
de iuegosonmasb1en undesincencivo paraelvendedor.Enelotro extremo,hab点~na pol fti~ 呤
predecible,confiabIe y los vendedores reclben S1empre lo que les corresponde, lo que cond？忑
una respuesta tipo cinco.

vaJe la pena proponer una pregunta en reIaci6n a las metaS de ven尸s. Pregunte cua!es son la5 me这

para e1mes, cuales son las metas de ia semana y Iuego consuke cuales son las metas para aIgun0de
,;s funcionarios de la fuerza de ventas en particula r.

c) El tercerdmbrto puntuo/ CJene relaclbn con los procesos de ges的n y controI; interesa conocer c6m。
se definen las mecas para la empresa y para 1as pemonas que trabaian en ia fuerza de ventas.La 。总

menosmteresancecorrespondea1 casoen quela empresa no defjne metas de ventas o las define pero
luego no las manuene. Es deci r，luego de un tiempo se descarta SU VIgenc1a y no tienen va|or de
comprom iso-meta.lnceresa saber c0mo se hace el contro1 de gesti6n para venficar el cumphm iento

de metas deventaS.C叫esla frecuenciade este contro1 ya que nwel de desagregac i6n. La exIStenc凡

de incentivos O premios suelen dar resulcado ~uando _hacen d i f~rencia en e~ ingreso. Un prem io u-n;~~
mensual y s ign iflcativo solo al mejor desempeiio puede ser un importante incentivo.

d) El a,arto ambito puntual responde a la inqu ietud respect~ a _la invers ion qu~ hace la empresa para
~citar a su fuerza de ventas . Es importance decerminar cuan impo~nte es el tema para fa emp·,es;:

y ~ i existe algun programa de capacita ci6n espec ffico en _v~ncas._ En estos cursos se desar~olla~
~ac'idades le d isuas i6n y convencimiento, conocim iento del producco y sus venta jas, asi como I心
d~bilidades del producto de la competenci a, desarrollo de argumentos de venta , etc. Las preguntas

relevantes adicionales tienen relaci6n con el presupuesco que se ded ica a capacicaci6n de la fuer.a
de vencas; qui如es realizan la capacitaci6n, su perlil de espec ialidad y s i existe en la empresa un ambiente

comodo y adecuado para la capacita ci6n de la fuerza de vencas.

e) El quinto ambico punwal tiene que ver con el material de apoyo a las ventas. Puede ser el caso que
la empresano ciene mate rial de apoyo como ser brochures, cartillas, productos para muestra , prueba
o degustaci6n, regalos y otras cosas con las que la compecencia cuenta para enfrentar la pugna por
el mercado (pancartas , modelos, banners, etc) . En lo que corresponde a material informativo. import!

saber con que frecuencia se actualiza este material.

Suto sub-area • Comunlcaclones en el 如blto del mercadeo y ventas

a) El primer aspecto espedfico es entonces la pol itica de promoci6n y la verificac心n de que en efecto
existe tal politi ca. En el caso de menor cal,fjcacion puede ser que no ex ista pol itica y s igu iendo en
opciones puede ser que exista de 叩nera lmplicita e informal y no escri ta . En camb io, en el 6p timo
estari escrita y vigen巳lmporta conocer c叫es son las temas centrales de la pol ftica de promoci6n
de productos y en lo posible disc叩r o comentar en base al documento especifico.

Normalme~te dicha politica debe definlr el perfi l de dientes a los que se p iensa llegar, los med ios ~e
comunicacion que son 呻cercanos o u勾dos por estos cl ientes.Alguno; cl ientes ~san la rad io m~
~~e,~ ~levisi6n. Otros c!ientes no responden • a los peri6d icos o la-publ i cidad escri ta . En el ca!o ~e
distribuidores叩产试as, la politica de promodon no ~ecesariamente ~e sustenta en publi cidad. Puede
tener _mayor impacto un trabajo de visita personal y semlnarios O eventos donde se invi ta 3 los
一·

，一归 puede 田＿＿alos 叩rgumentos de venta y la forma en que su efectividad es
-pu11__ y-~dientes.
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b) El segundo cimbito pun!ual se refiere a la ex istenc ia de un plan de comun icac心n que engloba
componentes coma promoci6n, publ ic idad e imagen instituc ional, entre otros. Un plan de esta nawraleza
puede ser s imple y compa口ble con las posib i lidades de la empresa pero aun en esa escala, debe tener
claridad respecto a sus obje tivos y posibles impactos.

c) El tercer amb ito puntuaJ evalua la cons istenc ia comun icacional velando que el plan y los d i ferentes
componen tes promoc ionales sean cohe「ences. Por e jemplo, el concepto general es la cal idad del
producto y la estrategia es pos ic ionar la cal idad. Entonces, una pieza de publ icidad no puede enfatizar
en el bajo precio como factor gatillador de la preferenc ia del comprador. En general, se espera que
los diferences elemencos promocionales respondan a una m isma l inea. Por ejemplo, la l inea promocional
de pasta dental de una marca se sustenta en la blancura que deja en los d iences. Por lo canto, todas
las piezas promoc ionales se construyen sabre ese atr ibuco. Otra marca apela a la protecc i6n que su
pasta dental ocorga contra la caries, otra resalca el efecto sabre el al ienco fresco, etc.

d) Finalmente, el cuarto ambito punwol tiene que ver con el presupuesco para comun icac心n y promoci6n.
ln teresa saber c6mo se define ese presupuesto y cual es el peso de esce en el presupuesco total a
en el presupuesto del area de venras.

Sept/ma sub-area - lnformaci6n en materia de d istribuci6n de productos finales

a) El primer ambito pun tual tiene relac心n con la naturale互 y eficacia del canal de d istribuc心n que
emplea la empresa. Se debe preguntar cu.i i es este canal y s i esci claramente de fin ido. Puede ser canal
corto, donde la empresa llega d irectamente al consum idor final, o canal largo,donde 的sten intermed iaries.
Es importance que la empresa re fleje s i tiene defin ido formal y s istematicamente cu .i i o cuales son
sus canales y que tenga una valoraci6n de eficacia de estos. En el caso de mayo ristas, es importance
conocer c6mo se los iden ti fica, cual es el regi stro de estos cl ientes y sus variables clave. Existe una
base de datos, c6mo se comun ica con ellos y c6mo les hace llegar noti cias importantes de la empresa.
Los mayoristas pueden llegar a mane jar productos de la competencia o tienen acceso a propuestas
de esta. Corresponde indagar c6mo la empresa captura informaci6n de todos esos aspectos que tienen
influenc ia en sus mayoristas y estructurar preguntas, partiendo del caso que la empresa no captura
esta informaci6n.

O tras preguntas relevantes en mater ia de distr ibuci6n se asocian a la eficacia de los actuales canales
y los costos asoc iados a la d istribuci6n elegida. Es necesario conocer c6mo m ide la empresa la
efectividad de sus canales, s i hace benchmarking con c i fras de otras empresas del rubro o contra
estindares de la industr ia今

b) El segundo cimbito puntual se re fiere a los con tratos con los d istribu idores mayoristas. Pr imero,
corresponde indagar s i en efecto existen contratos v igentes y luego consultar s i en estos contratos
es已clara la logisc ica que impl ica la d istribuci6n, las responsabil idades del mayorisca y la forma de
retribuc心n. Un aspecco especialmente importance es la me吐n ica de pagos y su impacco en las cuen因

por cobrar, as i come los esquemas de seguridad o garantia correspond ientes. En codo lo se iialado,
corresponde nuevamente formular preguntas puntuales y las cinco opciones de respuesta para poder
cal ificar.

c) El tercer cimbilo puntua/ se relaciona con la capac itaci6n que la empresa real iza a sus d istribu idores
mayoristas. El punto central es que los mayor仅as tienen la responsabil idad de llegar a los m inoristas
o al publ ico consum idor. Por lo tanto, represen口n a la empresa y sus p「oductos en el mercado. Per
lo s的alado, se espera que los mayor is口s conozcan las bondades del producto, la marca y la emprcsa
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Se puede estrUCturar preguntas respecto a Ia exlStenC1a de.rogramas de capac i tac16n
mayoristaS.la fmcuen0acon Ia que seIIevaade1ante esta capacItaCIOn,Ia forma en 1a que poSteri ：由 炽

扣eevaIda c1desempe的de lo; mayoristas y la forma en la que se captura infor~ac i6~·~-:~:码

F气tosmayorlStaS me乓如

口飞 ！
i:'C ::Octavasub-area_ Mercado externo`4 formade trabalo del mercado mterno suele ser totalmente d1ferente a ia que prevalece

千mercado externo. Por lo tanto, va1e Ia pena indagar sobre la ex istenc ia de planes y progra en eI
porta06n. ia 心Stenoade un ireaespeoficaencargada de desarrolIar mercados extemos,Ia ex？：： d'

三emetascuanutauvas de exportaCIOn, la exlStencia de una -trategm de penetrac i6n de mer之
--~t~rnos, la informaci6n comercial y los. med ios de d istr ibuci6n en mercados externos.

a) El primer ombito puntual tiene que ver con e_l ~Ian de expo'."caci~n; ~e explora pr imero cual
peso que uene eI mercado externo en el total de ventas y el grado de conoc im1ento que tie::;:
empresa de esta lnC1denC1a Se mdaga cuiles son Ios pa ises a Ios que se exporta y las herramlen也

de 0segu im iento y control a es~s ~entas ex~ernas.Tam_b诧n se consulta sobre las metas que tIene h
empresa para exportaCIones globales, por pa is y por producto Puede ser que Ia orgamzac16n no teng
me~s O que al contrario s i las tenga y sean part~ _de un pl~n formal y documentado. En m~~h:
ocasiones, suelen presentarse exportaciones esporad icas o esfuerz_os que no han ten ido continuid;d
Entonces entra en juego la nee的dad de contar con estrategias de penetraci6n y de consol idac ，如

de mercados cxtcmos.

b) Els气undo cimb心 puntual tiene relacion con la informac i6n comerc ial para el mercado externo. En
este.caso se e叫ua come la empresa captura y s istematiza informac i6n de los mercados externos,
tales come las exigencias que regulan el ingreso de los productos, informaci6n de regulaci6n comerc吼

aranceles, normas de cal idad, normas san itarias, de or igen, etc. En el 6ptimo, la empresa debe tener
un esquema dinam ico de captura de esta informaci6n para d istingu ir los requ is i tes y ex i genc ias de
cada pais.

Adem红de preparar preguntas para estos temas, vale la pena presentar preguntas puntuales respecto
a las ex igencias en cada pafs para valorar el control que tiene la empresa sabre esta informacion.

c) El rercer amb九o puntual apun口a la estra tegia de exportadon; se espera que la empresa tenga un,
estra tegia fonnal, escrita y completa para su intemacionalizacion. Esta es trategia debe rfa ser parte del
Plan de Negocios y deberia deta/lar cuales son los objetivos de exportacion en t七rminos de producto~
叫or de ventas esperados, volumenes, nuevos paises, aprovechamiento de acuerdos comerciales, trato
arancelari叫ogistica y d istribucion.

d) Rna/mente , el cuorto ambita 仰ntual se refiere a la distribucion internacional y como primera ~cci~n
se indaga respecto a la fonna ~ la que la empresa inserta sus produccos en el ~ercado ~xcerno. Pue~_e
tra口~e- de un esquema accidental poco es~cturado O po-r0el -,~-~tl"a-rio, una red escablecida, amp旧
y confiable.

Se_consul_ta respecto al numero de d i如bu idores y la concentracion relativa en paces d istribu id,~~~
si fuera el caso.Se consuIta y cal ifica tambien el grado de formal idad con Ios dIstnbuIdores, es declt
la exist~ncia de contratos 吐l idos. Luego interesa saber cu扣 to tiempo t ienen esas re1ac iones y SI
conoce la empre辽en persona a algunos de sus distribuidores; s i conoce sus oficmas y operaCIO的

en el exte rior.
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De parucular lmporcanCla son Ias c比usu1as de segundad y eI mecanIsmo operatwo que en Io 6pcImo
deberia incorporar a en tidad釭 finanC1eras que o torgan carcas de c诠dIto,seguros y otros mstrumentos

que aseguren. el page por la mercaderia embarcada.

lll,S, Producc i6n y Operac iones

Esra es la qu inta area de doce a anal iza~se en el ~ iagn6s tico de competi tividad de la empresa. En maceria
de produCCl6n se propone concempIar cuando menos se is sub-areas reIevan tes que pueden ser
~;~plemencadas con ocras que sean de particular imporcanc ia al giro de negoc io en ~I c~al parcici~a
la empresa.

Primera sub-area - Proveedores

a) El primer amb i to pun tual.~e refiere a la concencrac i6~ relaciva de insumos en pocos proveedores.
De acuerdo al r iesgo que _ello represence'. se escructura点respuescas que van desde mucho riesgo por
ser pocos proveedores (I) has ca porn r iesgo por ser muches proveedores (5). Es nee心ar io qu~ se
心e para cada insumo importance el numero de proveedores y la dependen cia que tiene la empresa.
Tamb如 importa el cr i ter io con el que se selecciona a los proveedor巠de mater ial己 y sum in is tros.
S i ex is te un cr i ter io claro y de fin ido la cal i ficac心n se卤c inco, m iencras que lo concrar io conduc吐a
una ca lificac心n de uno. lgualmen te, se puede escruccurar preguncas en relac i6n a las faci lidad己de page
que conceden a la empresa. La pos ib il idad de er的co a la empresa ayuda mucho a la me jor as ignac i6n
del capi tal de operac iones. Por lo can to, se cal ifica al to cuando ex is te er的 i to de parce de proveedores.
匕an tigliedad de los proveedores es otro aspecto favorable. Cuanco m红la rga es la relaci6n comerc ial,
mayor es normalmen te el grado de con fianza y el cumpl im ienco de 6rden竺de compra.

b) Un segundo amb i to pun tual t iene que ver con la plan i ficaci6n de las compras, aspec to que requ ierc
evaluar cual es el grado de coord inac心n encre los programas de produce心n, el manejo de invencarios
y las careas del deparcamenco de compras. Corresponde preguncar desde lo b扛 ico, que impl ica la
ex isten cia de un plan de compras cr imes tral, o con o tra frecuen cia relevance. Lo ideal 岱 que exisca
la coord ina ci6n y se puedan plan i ficar compras para el corco y med iano plazos. Otro aspecto cen tral
que hace a la e fic ienc ia en las compras es la d ispon ib il idad de efectivo. Debe exis tir un adecuado calce
entre la cobranza y los ingresos por vencas y las neces idades de financ iar compras.Aqu i encra en juego
un aspecco de coord ina ci6n ad ic ional con la tesore ria. S i la empresa o torga er的 i to y t iene mucho
d inero en la calle, no pod咭ser efic ience en el financ iam ienco de sus compras de ma ter ias pr imas e
1nsumos.

Algunas empresas suelen mancener importances s tocks de insumos ba jo la prem isa que la prov is ion
es irregular e inescable. As i, cuando hay d ispon ib il idades de insumos incremencan su demanda para
acumular inventar ios, pres ionado pre cios al alza, lo que tiene adem扛un impacco fuerce en la roca ci6n
de acc ivos, el congelam ien to del cap i tal de operac iones y la rencab i lidad de la opera ci6n. Es pos ible
que el mercado de insumos sea irregular en cuyo caso no hay mucho por hacer. S in embargo. camb i 如
se puede presencar el caso que la empresa no ha rea lizado los esfuerzos su fi ciences para desarrollar
una red de proveedores mas ampl ia y confiable que le perm ica redu cir sus saldos de invencar ios y de
esa manera lograr me jores resulcados.

c). El tercer amb ita puntual se re fiere al cump lim ienco de los proveedores; pr imero in teresa conocer
s_i la empresa d ispone formalmente de un numero 6pcimo de proveedores que le perm icen desconcencrar
dependen cia y poder buscar encre ellos las meiores cond ic iones de aprov is ionam ien to. Luego, se
explora s i la empresa ha cen ido en el pasado problemas de aprov is ionam ienco y los faccores a los que
respond ieron es tos problemas. F inalmente, las cond ic iones de venca que le o frecen sus proveedores
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Se puede estructurar preguncas res pec to a la ex is tenc ia de programas de capac i t.a ci6n para lcs
77~ayo ristas, la frecuen cia con la que se lleva adelan te esta capac icac心n. la forma en la que pos teriormente~ t~ eval tia el desempe iio de 10s0 mayor istas y la forma en'1a que se • capcura info,,,.;ac i6n d~ mercado

·兰 \! es tos mayor istas.
«

k_~ctava sub-area - Mercado externo

I
i forma de trabajo del mercado in terno suele ser to talmen te d i feren te a la que prevalece en el
ercado externo. Por lo tan to, vale la pena indagar sobre la ex is tenc ia de planes y progr:amas d己

扣rtaci6n, la ex istenc ia de un area espe~ ifica enca~gada de desarrollar mercados excer~,:;s, la~existen cia

mecas cuan ti tativas de exportac i6n, la ex is ten cia de una escrateg ia de pene trac i6n de mercados
,ernos. la informa ci6n comerc ial y los. med ios de d is tr ibuc i6n en mercados excernos.

a) El primer cimb ito pun tua/ tiene que ver con el plan de exportac i6n; se explora pr imero cu .i i es el
peso que tiene el mercado externo en el total de ventas y el grade de conoc im ie nto que ciene la
~mpresa de esta inc idenc ia. Se indaga cuales son los pa ises a los que se exporca y las herr:am ien tas
de segu im ien to y con trol a es tas ve-ncas excernas. Ta,;,b ien se con~ulta sob~e las ;,,ecas que tiene la
empresa para exportac iones globales, por pa is y por producto. Puede ser que la organ izac i6n no ten序

metas O que al concrario s i las tenga y sean parce de un plan formal y documen tado. En muchas
~cas iones, suelen presen tarse exportaciones espo r.id icas o ~sfuerzos que no han ten ido con tinu idad.
~ntonces entra e~ juego la nec~s idad de con~r con es tra tegias de p~necrac i6n y de conso lida ci6n
de mercados exce,,;es:

b) El segundo cimbito pun tual tiene relac i6n con la informaci6n comercial para el mercado excemo. En
~-s.ce caso se evalua c6mo la empresa capcura y s istema tiza informac i6n. de las mercados ex terno s.

~les c~mo las ex igenc心 que reg~lan el i~greso de los produccos, informac心n de regulac心n comerc乱

~':""celes, normas de ca lidad, n~rmas sanicarias, de o~ igen, etc. En el 6ptimo, la e~presa debe tener
~~,esq~ema d inam ico de capcura de esca informaci6n -para d is tingu ir ios requ is i te~ y ex igen cias de
cada pais.

Adem扛de preparar preguntas para estos cemas, vale la pena presencar pregun tas puntuales respecto
a 1as ex igenc ias en cada pa is para vaIorar e1 contro1 que tIene Ia empresa sobre es口1n formac i6n.

~~':~erce,_ cimbito puntua/ apunca a la estracegia de exportac i6n; se espera que la empresa tenga una
e如 ~eg!~ formal, esc rita y ~ompleta para su i~temaciC:nal iza cion: Es ta ~s trat~g ia debe~ia ser pa,;e del
Plan de Negocios y debe ria detallar cuales son los obje tivos de expo rtaci6n en 迳rm inos de produccos.
叫or de ven氐esperados,volbmenes, nuevos pa ises,aprovecham iento de acuerdos comerc iales. tr:ato
arancelario, logisti~ y d i如buci6n.

~2 ~~~~en te. el cuarta 6mbito puntual se re fiere a la d istribuci6n in ternational y como pr ime r:a acci6n
se indaga respecto a Ia fonnaen la que la empresa inse rta sus produ ctos en eI mercado externo. Puede
tratarse de
Y con fiable.

un esquema accidental poco estructurado o por el con trar io, una red es t.able cida, ampl ia

~;\~~~•~I.ta resp~eto al numero de d istribu idores y la concentrac i6n relaciva en pocos d iscr ibu idoress i fuera elb ~::a':-~~- Se consulca y_cal iflca camblen el grade de formal idad con los d is~r ibu idores, es decir,
a ex is tenc ia de contratosdlldos. Luego interesa saber cuanto tiempo tIenen esas relac iones y s i
conoce Ia ~mpresa en persona a algunos de sus d istribu idores; s i conoce sus o fi cinas y ope r:ac iones
en el exterio r.
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De particular importancia son las 啦usulas de seguridad y el mecan ismo operativo que en lo 6ptimo
deberia incorporar a en tidades financieras que otorgan cartas de er的to, seguros y otros instrumentos
que aseguren el pago por la mercaderia embarcada.

111.s. Producc i6n y Operaciones

Es口es la qu inta area de doce a anal izarse en el diagn6s tico de competitiv idad de la empresa_ En materia
de producc i6n se propone contemplar cuando menos seis sub-areas relevances que pueden ser
complementadas con otras que sean de particular imporcancia al giro de negocio en el cual partic i pa
la empresa.

Primera sub-area - Proveedores

a) El primer cimb ito puntua/ se refiere a la concentraci6n relativa de insumos en pocos proveedores.
De acuerdo al r iesgo que ello represente, se escru己ura点respuescas que van desde mucho riesgo por
ser pocos proveedores (I) hasca poco r iesgo por ser muchos proveedores (5). Es necesario que se
evalue para cada insumo imporcante el numero de proveedores y la dependencia que tiene la emp「esa.
Tamb ien importa el cr icerio con el que se selecc iona a las proveedores de materiales y sum in iscros.
S i existe un cr i teria claro y defin ido la cal i ficac心n se咭 cinco, m iencras que lo contrar io conduci点a
una cal i ficaci6n de uno. lgualmente, se puede escructurar preguncas en relaci6n a las facilidades de pago
que conceden a la empresa. 匕 posib il idad de er的to a la empresa ayuda mucho a la mejor as ignaci6n
de! capital de operaciones. Por lo canto, se cal i fica alto cuando ex iste cred ico de parte de proveedores.
La an tiguedad de los proveedores es otro aspecto favorable. Cuanto mas larga es la relac i6n comercial.
mayor es normalmence el grado de con fianza y el cumpl im iento de 6rdenes de compra

b) Un segundo cimbito puntua/ tiene que ver con la plan i ficaci6n de las compras, aspecto que requ iere
evaluar cual es el grado de coord inac i6n encre los programas de producci6n, el manejo de invencarios
y las tareas del depar tamenco de compras. Corresponde preguncar desde lo bas ico, que impl ica la
ex isten cia de un plan de compras trimestral, o con otra frecuenc ia relevance. Lo ideal es que exisca
la coord inac i6n y se puedan plan i ficar compras para el corto y mcd iano plazos. Otro aspecco central
quc hace a la efi cienc ia en las compras es la d ispon ib il idad de efectivo. Debe existir un adecuado calce
enere la cobranza y los ingresos por ventas y las neces idades de financiar compras.Aqu i entra en juego
un aspecto de coord inaci6n ad icional con la tesoreria. S i la empresa otorga er七d i to y tiene mucho
d inero en la calle, no podra ser eficien te en el financiam iento de sus compras de macerias primas e
msumos.

Algunas empresas suelen mantener importances stocks de insumos bajo la prem isa que la provis ion
es irregular e inestable.As i, cuando hay d ispon ib il idades de insumos incremen口n su demanda para
acumular inventarios, pres ionado precios al alza, lo que tiene adem:isun impacto fuerte en la roc.1ci6n
de actives, el congelam iento del capital de operac iones y la rentab i lidad de la operac i6n. Es posible
que el mercado de insumos sea irregular en cuyo caso no hay mucho por hacer. Sin embargo, tamb如

se puede presentar el caso que la empresa no ha rea lizado las esfuerzos suficientes para desarrollar
una red de proveedores mas amplia y confiable que le perm i 匕1 reducir sus saldos de inven口rios y de
esa manera lograr mejores resu厄dos.

c) El tercer ambito pun tual se refiere al cumpl imien to de los proveedores: primero i nteresa conocer
s i la empresa d ispone formalmente de un numero 6pcimo de proveedores que le perm iten desconcentrar
dependenc ia y poder buscar entre ellos las me jores cond ic iones de aprov is ionam iento. Luego, sc
explora s i la empresa ha ten ido en el pasado problemas de aprov is ionam iento y los factores a los que
respond ieron estos problemas. F inalmente, las cond『 ciones de venta que le ofrecen sus proveedores
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pueden Impl1car que Ia empresa no aene nmgUn tratam1e?!o pref?renc1al o al contrarlo, 1a
ha logrado desarrollar una adecuada pos iC16n de negoc旧 ci6n que le perm i te acceder ~-~;n~:~:总

preferenciales. C10唗

d) La admmIStraCIon de Ios msumos en almacenes es el cuorto dmb“f puntual de anal isIS. El
paroda es conocercuaJes son Ios contro1es que uene la empresa para a recepc i6n de lotes de二nusn;;d;
Los controles pasan por eI conteo, pesale, verl ficac16n de cal idad, vencim1ento, rechazo
reglStro en mventano Cada una de estaS categorias puede dar lugara preguntas puntu;:Sarcad”
opciones de respuesta de uno a cmco. lnteresa saber s i exIste un area responsab1e del nnanCOn1达

Inventanos,las po1 iticas que regulan el accIOnar del area y las condlc iones fis icas de segur1dad :;on;:
robos, incend ios y otras contingencias.

otros aspectos que pueden dar lugar a mvesugac16n aenen que ver con Ios regIStros que mu气
la frecuencia con la que se producen rechazos.En este caso, pueden producirse muy pocos rech如
debidoa que ei proveedormantiene es印ndares akos de cal idad o por que la empresa no es exhaultrn
en eI control a uempo de recepc i6n Por otra parte, importa conocer tamb ien s i los proveedor”
~f~cen garantias a la· empresa de modo que 如ta pueda ser compensada por poslbles daios producto

de entregas defecwosas, la demora en entregas o la no entrega de materiales, s i tuac心n que afecta1°'
programas de producci6n y ventas .

Se炉nda sub-area -Manejo especiflco de lnventarios

a) 匕 gesti6n de materia prima es el primer ambito puntual de analis is Y se busea determ inar s i exist,
por escrito, como reglamento, el proced imiento para la recepci6n de mater ia prima. Debe existir un
ini cio de proceso que se acciona con una not币caci6n del departamento de compras acompa iiado de
algun detalle que permi ta evaluar que es lo que la empresa ha comprado y cuales son las cond i cion凸

esperadas para esa compra. lni ciado el proceso, interesa conocer que med idas toma la organ izacio
con la mercaderia defectuosa y quien toma las decisfones ultima.s en tal caso.

b) Denuo el segundo cimbito puntual de analisis se puede indagar sabre la s istematizaci6n del proc巴0

de compras. Lo primero a saber es c6mo se real izan las compras, pa rtiendo de la decis ion de comp九

Est'e puede ser un proceso informal que se ejecuta en base a la neces idad puntual de materia prinu
e insumos. En el escenario 6ptimo, las compras obedecen a una programaci6n clara en un horizonte
de tiempo, que responde consistentemence a las programaciones de producc i6n. Una vez acep呻
la mercaderia. interesa conocer c6mo se registra su ingreso a almacenes y que tipo de reportes emite
almacenes y hacia qu ien van d irigidos estos reportes.

~) Las condi ciones de almacenamlenco de materias primas conducen al tercer ambito puntual de analisi~

E_n el 6ptimo, se espera que la empresa cuente c~n proced imientos formales y s i ; tematicos para.cl
almace~:~en~-~e sus insumos. Ex isten dos c红n icas 吐扣dar de- .:na~ejo de invencarios canoe， 如

com~ FlFO y LIFO por sus in iciales en ingl红Conviene enmnces rewsar la ll teratura en la rnaten3
para formular preguntas relevantes ala naturalezadel negocio.Cuandolos insumos son perec ibl“°
de vencIm1ento como, se aplicad un m釭odo d,ferente a lo que corresponderia con otro tlpo de
maceria p rima.

Fmalmente, interesa pre炉ntarrespectoalas 如rdidas o mermas que se producen en almac::e:;~~:
primero es conocer si exis正un registro fonnal de estasmermas y s i se em i ten reportes per16d吵

de ellas. Lo segundo es conocer q呻 tipodeacciones se toman para reducir estas mermas.
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d) El cuarto ambito puntual de evaluaci6n tiene que ver con el control de inventarios. Se busca conocer
y cal i ficar la forma en la que la organ izac心n veri fica que lo que esci registrado en los reportes de
inventarios corresponde fis icamente a lo que existe en almacenes. En el 6ptimo, la empresa real izara
cada cierto tiempo, en base a una norma establec ida, una veri ficaci6n real de saldos, que deberia ser
ejecutada por un tercero independ iente. No tiene mucho valor que la m isma area de almacenes real ice
esta valoraci6n asum iendo la pos ici6n de juez y parte.

Tercera sub女rea - Planlficacl6n de la producclon

a) El primer cimbito puntuol de an:ilisis se enfoca en el pron6stico de la demanda de los productos. En
el 6pcimo, se espera que la empresa tenga pron6scicos de demanda consensuados con el area de vencas
y cons istences con los planes operativos. Entonces, vale la pena estructurar una o dos preguntas en
esa linea para determinar s i la empresa ciene proyecciones, s i escas son las m ismas que manejan ventas
y otras areas y s i son formales y se descuelgan de un plan o presupuesto anual

lnteresa consultar especificamente las metas de ven tas por l ineas de productos, o s i es pos ible por
productos. En la cal i ficac心n se establece点n opc iones de respuesta que varian desde el c还o en que
la empresa no tiene metas de venras, hasta la ope心n que s f las ciene, escr icas y fijadas en su POA y
presupuesto operativo y desagregadas por lineas de productos, canales y hasta componen tes de la
fuerza de ventas. Es importance pensar en preguntas complemen tarias que perm i tan ver i ficar la
consistenc ia de las respuestas. Se puede consultar cuales son las metas de ventas para el s igu ieme
trimestre, para cl ano corrience y para el s igu iente a iio

Luego, se debe pasar a explorar la forma en que se usan estas proyecc iones. Se espera que escos
pron6sticos y metas sean insumo para la plan i ficac心n de la producc i6n. Por lo canto, lo primero a
conocer es s i el area de producci6n incorpora estos insumos en su plan i ficaci6n, s i existe un corn ice
o una instancia de coord inaci6n entre producci6n, ventas, compras y almacenes; c6mo func iona es te
corn ice, cada cuanto se reune y coma forma liza SUS acuerdos.

b) El segunda cimb i to puntual tiene que ver con la existencia de un plan de producci6n formal, escri to,
cuan tificado y consensuado. En el escenario 6ptimo, debe exis tir un area o una persona un ica responsable
de la elaboraci6n y ajuste a este plan. Normalmente, esta persona puede ser el secretario tecn ico de
un com吐come el que se mencion6 l ineas arr iba. Es importante seiialar que un plan de produce心n
tiene que tener la suficiente flex ib il idad para adecuarse a la real idad del mercado y por ello es importante
la presenc ia del area de ventas. Esa flex ib i lidad tamb ien tiene que perm itir a la empresa reacc ionar a
oportun idades de incremento en demanda. Por lo canto, se puede consultar c6mo la empresa reacciona
ante un ped ido importante inesperado. Muchas empresas s implemente no es卤n p「eparadas para ello
y no tienen capac idad de reacc i6n, dejando pasar las opo「tun idades s in n inguna ace心n. Otras tienen
previs iones para reaccionar y estos margenes se re flejan en las planes de producc心n.

c) En cuanto al· control indus tr ial de los procesos, que es·el tercer cimbito puntual de ana lis is, interesa
saber c6mo la empresa real iza el segu im iento a la efic iencia de los procesos, el flujo de materiales, la
med i ci6n de tiempos y mov imientos, la valoraci6n de la productiv idad, cal idad y mermas. Es imporcante
que se lleven registros de mater iales e insumos entregados a las lineas de producc i6n y se cuenten
con controles internos que perm i tan med ir fac tores de convers ion_ en productos finales. 匕 lfnea de
producc i6n debe recibir una cantidad determ inada de insumos y luego del proceso debe entregar a
almacenes de productos finales una cantidad tambien determ inada de estos.Alguien debe ve rificar que
se cumplan los factores de conversion establec idos. En consecuenc ia, depend iendo del case especifico,
la empresa debe contar con var iables prev iamente iden tificadas para real izar estos conn-oles industriales.
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Cuarta sub－如a - Dlstrlbuclon de la planta de producclon

a) En cuanto al primer ombito puntuol referido a la d istribuci6n de maqu inar ia. suele suceder
plantas crecen de manera no plan i ficada y los procesos n_uevos se es_tructuran en espaci~;:~•ir~.~I达
no contemplados inIC1aJmente.Esto da lugara /ayoutSInefioentes en los que se producen movlClOnales
de matenales en proceso por dlStanC1as largas. En lo 6pamo, la empresa debe contar con Im1．如

de planta que responda a cntenos de opum吐d6n de movim1entos Entonces,lo pmmero a ;nta:?e?:
es si existe un anilisis de la d istribuci6n de la planta y los c_rireri~s que se han empleado para ~Id
Corresponde mdagar S1 existen par:imetros y procesos formales para evaluar s i la dlStnbuc,6nlSd.e勹
planta es la melor. Fmalmente, interesa saber SI hay alguna persona que tlene como responsab由dad
identificar a justes _a l~s pr~esos y la d istribuci6n de la planta y c6mo estas sugerenc ias so·n,;.,;;;i~~还

en las instancias de decis ion.

b) En el segundo ambito puntua/, y_ com~ c~"'.ple'."~~-~o,_se_':_"~l~ra_'.a e,x istenc ia del d,agrama de
distribuci6n de la planta y se investiga ~ufo~o f~~ I~ ultima ve~ ~ue este d~_cumento fue ac~ual i;d:
Se indaga c6mo es el proceso de actualiza~ i6n del ~iagrama y s i este se real iza ex_ post yes resul~d:
de la lectura de la d isposicion real de la plan t:' , o _al c~ntrario, ~rime,": se a~tual iza el d iagrama p~~
poder analizar y dee心r los cambios que se efectuan luego en lo real. Este documento 0.; solo,;-;b;
permitir descr心rel proceso, s ino tambien debe ser una herram ienca de plan i ficac心n del mismo

Quinta sub-area - Evaluaclon del nlvel tecnol6gico

a) El primer amb九o puntual requ iere que se preparen interrogantes y respuestas para determinar la
antiguedad de los equ ipos.Algunos equ ipos pueden haber sido comprados rec ientemente pero,u
antiguedad y uso pueden ser mayores. Entonces, se requ iere un con junto de potenciales respuestas
que determ inen valores aproximados en los que se puede encasillar los princ i pales equ ipos. Se debe
consultar s i existen equ ipos de tecnologia nueva y a que 面o corresponden.

Dicho lo anterior, es central ponerse en el contexto real del mercado y el pa is para notar que no
siempre la tecnologia de punta se justifica por los elevados valores de la invers ion y la d i ficultad de
amortizarla. En consecuencia, se debe valorar este punto respecto a la necesidad de producci6n que
es cons istente con el mercado y las ventas. Para ello se puede consulcar cu .ii es la percepci6n de su
maqu inaria comparada con la de su competencia. En 玉rminos tecnol6gicos, coma compara su maqu inaria
con la de la competencia, lo que lo puede llevar a decir que es obsoleca, competi tiva o superior, entre
otras variaciones que conforman las c inco posibles respuescas. La valorac心n del uso de la capacidad
instalada es otro aspecto central que refl2ja s i la tecnologia es realmente un cuello de botella.

Como sea, aun cuando la maqu inaria sea antigua se espera que este en cond ic iones 6ptimas de
operacion. En cal caso se puede partir de una posibil idad de respuesca que s的ala que la mayor part~
de la maquinaria es已en p知mas ·cond iciones h;,_.ta el caso 6ptim:C, en qu~ la maquinaria en su total idad
叩en condiciones adecuadas de funcionamiento.

Se espera que exista un programa de reparaci6n o "overhaul ing" de las pr inc i pales maqu in~s 1,
correspond~ r.i consultar ;,i,;specto. lguaimente, s i se ·c,;ns~lt:a c-::.ando fu~ la ul cima repancion Y
resulta que han pasado muchos 五os de~de entonces, uno pod r.i apuncar a una respuesta tipo uno

b) En re1aciOn al-dodmbito puntuat corresponde anal imr SI la empresa tiene ldenuficadas a:u6e2
maquinas que con prioridad deben ser sustiru idas o potenciad还 ．En el proceso se debe co~o~e:
es已n 1as partes d如 1es y los eslabones f呻les de maqumana y equ,pos,sea por la antlguedad;:uo,2
baja capacidad de proceso, par la obsoles~encia e incidencia ~n ~o~tos o por el frecuente P
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que produce la in terru pc ion en su func ionam ien to. Por lo se iialado, se espera que ex ista un plan de
renovac i6n y me jora de equ i pos que con tem plara pr ior idades, tiempos y la gradual idad que sea
cons i sten te con las pos ib il idades de la em presa. Se puede consultar s i ex i ste ese plan, s i esta esc ri to
y es cono cido por las areas geren ciales y de D irector io

压 in teresan te en trar en algun de talle y preguntar a dos o mas ac tores que maqu inas requ iere la
em presa con pr ior idad y por que. La mayor cal i ficac 心n corresponde点al caso en el que ex i ste
cons i sten cia en las res pues tas, as pec to que mostrara que la empresa ciene plena conc ienc ia de esto
Flnalmen te vale la pena consul tar para cuando se requ ieren estas nuevas maqu inas y nuevamen te
evaluar la cons i sten cia.

c) El tercer omb ito pun tua/ ver i fica la d ispon ib il idad de los manuales de la maqu inar ia y cualqu ier o tra

informac心n rela cionada a su cal ibra ci6n o a ju stes que hub ieran real izado tecn icos o los pro p ios
fabr ican tes. Es im portance que la em presa man tenga esca informac心n y con struya un h i stor ial de cada
maqu ina. S i los manuales fueron en tregados or iginalmeme en un 心oma extran jero, se debe valorar
el hecho que la em presa los hub iera traduc ido para fac血ar su uso en tre el personal loca l. Demro el
h istor ial de cada maqu ina, se debe pensar que el mane jo 6ptimo imp lica la generac 心n de un reg istro
que mue stre las acc iones de mamen im iento real izadas, Jos re pue stos camb iados y el desgaste
correspond iente. En pa ises como Bo liv ia puede resul口r d i fic il encon trar repuestos para equ i pos por
lo que estos deben ser impo rtados a ped ido. Una maqu ina no puede pararse m ientras dura el proceso
de ped ido e im por口 ci6n; el area de man ten im iento tiene que llevar un adecuado con trol, comun icarse
con el fabricame y tener clar idad respec to a las panes que pueden cola psar de acuerdo al uso. Con
esta in formac心n se es pera que la em presa pueda tener un peque iio stock de re pue stos que se rin
u ti li z.ados inmed iatamen te, ev i tando la paral izac i6n de los equ i pos

Sexta sub-area - Mantenlm ien to

a) Como pr imer omb ito pun tua/ de anal is is se consul口 ri sobre la ex isten cia de un plan de man ten im ien to.
En caso que s i ex i stiera, co 「res ponde ri d iscu t ir s i d icho plan es preven tive (se roman med idas a ntes
que las fallas se presemen) o correcr ivo (se espera a que la maqu ina se pare para romar acc iones)
La ex i stenc ia del plan escr i to y formal da ri Jugar a una cal i ficac i6n c inco y la no ex i stenc ia a una
ca li fica ci6n uno.

Para una maqu ina en particular se puedc estruc turar la pregun口de cual es la frecuenc ia de fallas quc
ticne y cuales son las p iezas que mayor desgaste su fren. las respuescas cal i ficadas pueden var iar desde
el caso en que la empresa no conoce la frecuenc ia de fallas ha sta el caso en que ex i ste un reg imo
ind iv idual de cada equ ipo. Se puede dar una m irada a la ho ja de v ida de la maqu ina y conclu ir con 如

cer teza respecto a la cal idad del manten im ien to que se rea liza. En el caso 6p timo, debe ex i st ir un
responsable de mamen im ie nto en plan ta

b) El segundo <imb ito pun tua/ tiene relac i6n con el personal quc real iza man ten im ien to. Se espcra que
la persona o gru po que real iza el ma ntcn im ien to tenga la ca pac idad para cl e fec to. En ello, no
necesar iamen te se requ iere una persona con muchos logros academ icos s ino una persona con
cono cim ien to y ex per ien cia su fi cien tes en relac i6n a la maqu inar ia de la empresa. Se puede escablecer
es to med ian te el numero de a iios quc traba ja en la labor de man tcn im ien to de las maqu inas de la
em presa, la capac i tac i6n que ha rec心do a lo largo de los a的s en tcmas es pec ificos a man ten im ien to
de maqu ina ria, e tc. F inalmente, se requ iere cener informa ci6n respecto a la su fic ienc ia de personal para
las tareas que reprcsen ta el ma ntcn im ien to. En c sto, la res puesca comun a una prcgunca d irecca suele
ser que se requ iere de m釭 personal, por ello, se debe cener espec ial hab il idad para de teccar de manera
ind ire cta s i cal s i tua ci6n es rea l. La forma en que se emuc turen las pregun tas y las o pc iones de
respues口s son clave para encon trar los problemas quc son relevan tes.
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—c) El tercer ambito puntual tiene que ver con la coordinaci6n e_~:=.' 如a de producclon y mantemm,
Se requiere que el mantemmIento sea programado y no vaya a mterrumpr Ias labores de produc:『.to.
Por lo tanto, uno puede parur pregun口ndo en que momento se real,za el mantemmento s, la l心
no es a 订es turnos, en aIgUn horarIo fucra de trabaJo se deberia llevar adeIance eI mantemm,ento.
M红 的n, en el OptJmo debe exlStir un cronograma o caIendano de mantemm1ento acordado con eI
irea de produccIOn VaIe la pena consu厄r sobre es口herram ienta y su apl icaci6n.

d) Como cuorto ambito puntual de anal is is_ ~e encra_ C,~-~e口1Ie respecto a la coordmac,6n y 1as faII还
que I Jevana la paraJozac,6n dela producc16n 丫a se menoon6 que 1as ireas de producclon ymantenim,ento
deben traba,ar coordmadamente y requ1eren de una persona que promueva y haga seguImlento a esa
COOrdmac,6n.Esto puede IIevara vanas pregunras 吐les como qu诧n es esa persona,c6mo se le deslgna
es口responsab,hdad de coordmac心n, que autondad tJene para convocar a 1as parces, ete v,endo la
realidad de una empresa se puede afinar la punteria para 1legar a Ios problemas de manera dIrecta.

Es importance conocer c6mo se hace es口coordmac,6n en Ios hechos y que ti po de reglStros,acm
~,;;;;;,-;;,e-;;~s se generan como antecedences. La respons~_bil ida~ per u_na falla no puede ser 信c ilmente
ambu1ble a a1gulen dado quelas miqu inas se desgas口n. Sin embarg~, la r~sponsabHidad por una ;.-1;
~~~-~;ha s id;; reparada per negl igencia o po~ falta de ~~puestos, s i puede ser atribu ible a perso~~
~ue tienen la m isi6n de evi口r que la producci6n se paral ice.

Ill心．Gest16n Amblental

Los aspectos ambiencales se han convertido en un factor central de control por parte de los Estados
yen lk>livia 心isten organismos especial,zados en el seguimiento al impacto amb iencal de las operaciones
de las empresas. Adem红los certificados ambientales se han convertido en requ is itos obl igatorios
para acceder a mercados extemos.

Primera sub-area - Normatlva amb iental lnterna de la organ izacion

a) Como primer ambito puntua/.se explora la existencia de pol iticas internas en materia ambiental.
Se indaga s i ex iste una pol itica ambiental y se d iscute cual es el alcance de es ta cons iderando los
efectos adverses que genera la operac i6n. El c6mo se define la pol itica amb iental y c6mo se inform,
y comunica esta politica al personal, son algunos de las temas que pueden motivar las preguntas

relevances y las opciones de respuestas m红adecuadas.

b) Else炉ndo cimbito puntua/ indaga sabre los registros amb iencales que lleva la empresa como ser la
producci6n de residuos, su cuamificaci6n e impacto. Esto tiene el objetivo de evaluar s i la empresa
conoce y tiene conciencia de las impactos ambientales que genera. Este conoc im iento puede ser
superfici斗anecd6tico o documentado, coma se esperaria en un caso optima.

c) Par otra parte, el tercer ambito puntua/ apunta a evaluar las quejas que se han generado en fa

comunidad Y las sanciones, mulcas y ·penalidades que la empresa h~b i~ra pod ido recibir en el pasado
en relaci6n a temas ambiencales. Puede ser el caso que la empresa recibe a menudo quej 还respecto
• olores, ruidos, humo, polvo y otras man ifescacio~es de af~ctaci6n al med ia amb ience. En el 0"0
extrema. puede ser que la empresa ha logrado controlar estos factores, de modo que ya no enfrenta
quejas de sus vecinos.

Es importante determinar cual es el proceso productivo mas critiGo en cuanto al efecto •~b i "",~~;
co?ocer el grado de conclenc,a que existe en Ia empresa respecto aI tema. Luego.correspondevalo付

cuanto se ha real izado para controlar este efecto.
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d) El cuarto <imb i to punwa/ impl ica pregun tas puntuales al tema de las san ciones o multas que ha
enfrentado la organ izaci6n en materia amb ienta l. Se debe preguntar si la empresa ha ten ido este ti po
de problem还，cuales han s ido las sanciones y cuales los a ju stes que han resultado de esas pena lidades

Segundo sub-area - Mane jo de reslduos

a) El primer cimb ito puntual se refiere a las caracteris ci 立s de las res idues. En el case 6ptimo, med iante
las preguntas y opc iones de respuesta se llega a determ inar que la empresa conoce con exactitud y
de manera s istem红ica las caracte risticas de los res idues y em is iones que genera en su opcrac i6n. Se
anal iza la forma en la que la empresa neutral iza e e lim ina estos res idues. Puede ser el case que la
empresa no los el im ina, lo que lleva a una s i tuac i6n de respuesta t ipe une. En el etro extreme, la
empresa e lim ina s i stematicamen te cedes estes res idues y esta tare• respende a escindares de ca lidad
i nternacienales.

b) El segundo cimbito puntuo/ guard, relaci6n con el tratam iemo de los res idues y se vcr i fica, s i el case
corresponde, la ex is tenc ia de plan tas o procesos para el tratam ien to de res idues industriales liqu idos
S iendo relevance, puede ser que la empresa no tiene n ingun proceso o planta de tratam iento y lanza
los res iduos en tales cond ic iones a los altantar illados o a rios cercanos.AI contrario, puede ser el case
que la empresa ciene una plan ta de procesam iento que el im ina todo el factor contam inante. En med ic
e志n las otras tres op ciones sobre las cuales se pueden estructurar respuestas para la cal i ficaci6n
respectiva

c) las acc iones para la prevenc心n de la contam inac i6n con forman el tercer omb ito puntuol de ana lis is
El primer cues cionam ien to se refiere a la ex i sten cia de programas preven civos y s i 妇tos, en el 6pcimo,
se han d ise iiado tomando en cuenta cr i terios y escindares que ex ige la normativ idad local o inclus ive
internacional, mas aun cuando se trata de productos de expor taci6n. O tro aspecto relevante es s i la
empresa cuen ta con apoyo tecn ico experto que le ayude a adecuar sus s i stemas preven civos, recurse
que suele subcon tra口rse con caracter eventual

Tercero sub-area - R iesgo industrial y salud ocupaclonal

a) El pr imer amb ito pun tua/ exam ina s i ex isten s is temas para la prevenc i6n de riesgos. Vale la pcna
estructurar preguntas respecto a la dotaci6n de equ ipos relevantes coma ser cascos, guantes, m知caras
o barb i jos, len tes de pro tecc i6n y otros. Ademas, corresponde exam inar el use efectivo de estos
equ ipos, lo que es proporc ional al grado de info 「mac i6n que tienen los obreros respccto a los efectos
noc ivos en su salud. En el case de procesos con口m inames del a ire se exam ina r.i s i ex istcn s istemas
de filtraci6n y ventilaci6n adecuados. Para completar lo anter ior, se puede indagar s i hay un responsable
que se ocupe de temas de prevenci6n de r iesgos y salud ocupaciona l. Lo ideal es que esa persona
tenga alguna formac i6n relevance o capacitaci6n especifica.Algunas empresas cuencan con una enfermeria
o el apoyo de un m亟o a tiempo parcia l. Pos iblemente sabre esta estructura se puede apoyar el tema
de ges ti6n de riesgos y salud ocupac iona l. El peer escenar io es que nad ie tenga responsab ilidad sabre
el tema o que la persona responsable no tenga n inguna formaci6n o competencia relacionada al m ismo

S iendo que ex iste esa persona encargada, in tercsa conoccr cuales son sus responsab il idades, s i es由
de fin idas formalmen te y s i cuen ta con recursos para real izar sus 口reas. F inalmente, corresponde
preguntar sobre la tasa de acc iden tes que ha sufrido la empresa en los ultimas 3 a iios. Lo ideal se r.i

que exista un regis tro de estos acc identes y reportes de pane del responsable de salud ocupa cional
y r iesgos.
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邑

fiere a la capacitac i6n que hace la empresa para la
b) EI segundo dmbIto puntua；了，nlCIo serequlere consuItar SI Ia empresa hace PrevenCIOnd,
r iesgos y la salud ocupaClon ue se IIevo adelan te un esfuerzo capac,tac'妎 叭
materia y detectar cuando fue Ia UItima vez q espec ifico en la
Se pregunta c6mo se ms叩menta esta capacItac iOn,lo que puede dar lugar a respuestas 、
folletos, Ietreros u medlos m扛d,rectos como charIas al personal por par te de gen te co二二干
c) El tercer ambno puntua/ hace a Ios s istemas de segur idad que lmphca Ia exEtenc Ja de extJ
de fuego, duchas para el caso de sa1plcado de qulmIcos corrosIVOS,una camdla para el traslan尸
hendos yotroS lmp!ementos Respectoala 心Stencrade iaenfermena se buscasabersl estadeb妇2
equ ipada.

111.7. Estructura Organi立clonal

Esta ireade anil iSls contempla dos sub-ireas centraIes que tienen que ver con la forma en la queh
organizac心~ h~-d i-spuesto la ·d iv ision del trabajo y la capacidad de dec is ion que tien·;~ 如

areas dentro la organizaci6n.

Primera sub-6rea. D iv is ion de las responsab llidades

a) 8 primer ombito pun印al explora la capac i_d_~d. p~ra ~escr ib ir la, es tructura i nterna, d istingu iendo 扫

如,; funcionales y sus princ ipales responsab il idades. Pero _no solamen te in teresa conocer-cuile,-,;
las areas fun cionales, s ino un l istado claro y preciso de los procesos centrales que ha de fin ido-l,
organizacion.AI respecto, se pueden estructurar pregun_tas para':onoc~r primero el grade en que b
e,;presa ha de fin ido formalmente sus procesos centrales y las areas func ionales que partic 『pan 的

d ichos procesos. Es importance recordar que las areas fun cionales tienen raz6n de ser en la med心
que contribuyen o son parte de uno o m扛 procesos que conducen a la generac i6n de valor.

Luego, se debe explorar c6mo esci d ivid ido el trabajo en la empresa y para ello se apela a la evalua峦
de la existen cia de organ igramas ac山a lizados, documentos que de lim i ten competenc ias o manu如
de (unciones y descripci6n de cargos.Todo lo se iialado debe adecuarse a la madurez y neces idad rt,J

de la organizaci6n. En una empresa peque iia no tiene mucho sen tido que ex ista toda una bateri, de
defin iciones que s i son necesa rias en una organ izaci6n madura y grande.

Se consultara s i ex i sten departamentos o personas con fun ciones espe cial izadas y en el 6ptirno 尺

encontrara que la respuesta que refleja la as ignaci6n formal y s istem扣ca de competenc ias genera u巾

cal ,fjcacion cinco. Es importance detectar s i las tareas y responsab i lidades escin claramen te defin id出

Y traduc idas en textos. Se podra consultar cuales son las func iones mas importances y c6rno"
relacionan con los procesos.

b) Un_segundo cimbilo punlUal esta d ir igido a detectar el grado de formal izaci6n de las fun ciones;S~
consulta, por ejemplo, s i los documento; que definen la fo~mal i :,,.~i6n de fun ciones es己n actual~do,
s i la estru如~ real de la empresa es con°s istente con lo que re fleja la documentaci6n ° es口ulum
es -~olo un _re ference. Impo rt! conocer en que tipo de -d~~~m;~~~s se forma lizan estos aspecto< y
cu认es son las instanc ias de aprobaci6n de e;tos.

de
c) EI tereer dmbiio pun tuo/ apunta a conocer temas de lerarqu ia y responsab ihdad en 1a te::；倯
deciSIones. Se consulta qu ien toma las dec iSIones y que tJpo de decISIones se deIega Por
mteresa saber qu ，如dec ide en temasdevenm. produccIOn, finanzas y otraS areas.s, exISten ln，尹
colegiadas efectivas o solo son de consulta.
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Segundo sub-area - Adm in istracion del poder de dec is ion

a) Como ombito puntua/, es im portan te conocer c6mo se llega a dec is iones respecto a las invers iones,
procesos de trabajo y can tidades de produce心n, entre otras var iables. Las decis iones a n ivel estrategico
son to talmen te d i feren tes respec to a las dec is iones a n ivel opera tive. Por lo tanto, deben ex i st ir
ins tanc ias adecuadas a cada caso. A n ivel estra tegico se espera que o pere el D irector io y que este
claramen te de fin ido c6mo se asumen las de cis iones; que ex ista el reglamento respective. lo propio
a n ivel opera tive

Cuando se consu归respecto a las decis iones opera tivas se puede estructurar respuestas que apun面

a un elevado n ivel de concentra ci6n en el dueno de la em presa o en con traparte, el personal operative
tiene cierta libertad para poder de cid ir en el marco de una estrategia prcviamente defin ida en un
programa opera tive

111.8. F inanzas

El area de finanzas cumple, en tre o tras, la fun ci6n de ayudar a que la organ izac心n tenga el flu jo de
d inero v心 I para su fun cionam iento, pero camb ien debe cum pl ir otras 口reas b扣cas que es口blecen
un m in imo de orden en la pro piedad y la contab il idad. Hay cuatro sub-areas iden ti ficadas sobre las
cuales se puede estructurar pregun tas relevantes

Primera sub-area - Reglstros legales y segu im iento de normas en materia mercantll

a) Den tro el primer cimb ito puntual se es pera que la em presa tenga l ibros de so cios y regi stros de
accion istas que refle jen la pos ic i6n de pro piedad y los camb ios que se han ven ido produciendo en el
tiempo. Tamb ien se espera que el area tenga al d ia coda la documen tac心n de escr i turas legales de
consti tuc i6n de la empresa, el registro ante las organ ismos del estado, estatutos y otros tex tos s in
los cuales no puede fun cionar una sociedad formal mercanti l.

b) El segundo omb ito punwal se rela ciona con temas tributar ios y se requ iere es口blecer s i la em presa
tiene control adecuado sobre estas obl igaciones y con t ingenc ias. La idea general es conocer s i la
empresa ha enfren tado retrasos en el pago de sus obl igacioncs tr ibu tar ias y las razones para ello. S i

esto nunca se produ jo. se pod咭cal i ficar con cinco. Se puede consultar s i ex i ste una persona responsable
de preparar las liqu idac ioncs im pos i tivas y hacer el segu im iento correspond ien te. Sera im per口nte
saber s i en el pasado hubo san ciones de parte de lmpuestos Na cionales o de los gob iemos subnacionales
y establecer s i ex isten procesos adm in istracivos ante las super intendencias por controvers ias tribu口 rias.

c) En el tercer ombito pun tuol, in teresa conocer coma fun ciona (s i ex iste) el s i stema de con trol sobre
las declarac iones tributar ias; que persona es responsable de d icho control y con quc acciones lo ejerce.
Como a pa rtir de la contab il idad se llega de manera transparen te a la l i qu idac心n del IVA. IT, IUE y
otros impue stos relevantes. Se puede evaluar as pectos como el hecho que es ta labor este terciar izada
y no se tenga control d irec to sobre ella. Se puede ana lizar s i los procesos son manuales su je tos a e斤or
humano o son automa t izados en base a m6dulos que se cuelgan a los s i stemas cen trales de la
con口b ilidad. En fin, ex iste un cumulo im portance de pregun tas que se deben traba jar para iden ti ficar
pos ibles deb il idades

En el escenario 6p timo dcber ia ex i stir un esquema sen cillo de plan i ficac心n tr ibu taria para el pago de
impuestos donde se tiene absolute co ntrol sobre fechas de venc im ien tos, normativa y resoluc iones
del 6rgano es己cal, es timac iones de mon tos en b还ea las prev is iones del nego cio que se generan entre
ventas, compras y producci6n
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Segundo sub-area - Reglstros contables

escablecer es c6mo se llevan los registros
心Er?.el二？tee; 「asmbortpoC1二勹＇；二1古nual en un cuaderno hasta un SIStema compCU。心?;1d”0 :

如acon la responsab ihdad espec ifica de Ilevar Ios reglStros contab1
segundo es saber s i exlste un s i este es apropmdo aI giro deI negoc io; d 心．

Vale la pena explorar e1 m:nnue}\?berocud?.nr?。s ; mayor Corresponde expIorar el balance lSCU tIr sob”
la cahdad de Ios regiStrosde eIabomC16n Lo propIO para los estados de resu1cados Con;:eun:obe叩n
y apertu ra. y la frecuencla su consIStenCla con lo que son las vencas explom
s i ex is ten proyecc iones de flu io de ca ia y esperad丛 y lOI
requerim ien tos de gasto operativo.

b) El segundo cimb ito pun山0l oene reIaoon con el manqo del IVA en pa厂tJeuIar. E1 problema frecu碗
es que no se 口ene un adecuado controI sobre las operac iones que generan d的lto y credIto fi闷
Cuando Ia empresa real,za muchas operaclones dlarlas y de d1feren te nacura1eza. puede suceder
se escapen operac,ones a 1as que no se Ies genera el contra as1ento mbutarIO,de,ando de esa man::
Involuncar1amente una conungencn mbucarm Lo idea1 es que la contabd idad au tomaucamente pue由
generar aslentos en un m6duIo pamcular que calcuIe cr的Ito y d如to Esto da lugar a un regIStro
~;.;~-~;~d~~;;-;e- que es racil de consulcar y relac ionar a las operac iones contables d iarias.

c) El tercer cimbito pun山al se refiere a la es u:uctura organ i~- en_~•-'\".~~-•}P~Y• la responsab ilidad do
;~gis;o-concable. Puede ser que ex isca_un dep:rtamen~o de con~b ilidad y fi~anzas O puede darse-;
a";0 que solo es una persona que cumple adem扛otras funci_ones. ~especto a la persona clave, impo巾

;abe,'s i en efecto e~ iste un un ico responsable de los registros (como cabeza de departame~to 0
seccion) y la formaci6n y experien cia que tiene en concabiHdad, aud i toria o una rama especifica.Todos
estos criterios se deben cal i ficar con el me todo ya conoc ido.

d) El cuarto cimbilo puntual se refiere a la opor tun idad y d ispon ib il idad de la informac i6n. Se puede
realizar el ejercicio de sol ic icar en la entrevisca una copia de los estados financieros con fecha de co氓

a ese d ia y luego llevar un regis tro del tiempo med ido en d ias u horas que demora la empresa en
缸il itar esca informaci6n al consultor. Se tiene que determ inar cual es la informac i6n que se prepara
para cada c ierre y s i pasados algunos d ias la gerenc ia puede contar con las datos del mes (balanc~
estado de resultados, presupuesto y control presupuestar io). S istemas que requ ieren de promos
largos para consol idar cifras de un idades de nego cio o geograficamente no est.in in tegrados son m iff

l im i口dos como herram ien口de gesti6n.

e) El quinro ambito punruol es particular a empresas donde ex iste un alto grado de estruccura fam邮

en la ge.s的n del negoc io. En cal caso, vale la pena indagar con mucho cacto la pas心l idad de que en
los registros con口h ie.sex吐an comproban te.s de egreso no relacionados al negoc io o que finalmente

se real icen gascos s in el re.spectivo registro de comprobante de egreso. En algunos casos, no es 的加

enconcrar gastos relacionados a pens iones escola~es, v ia jes no.=-elac ionado~ a la empresa, comp吐
repue.scos de veh iculos que no es已n en el active de la empresa, pages por serv i cios como tel七fonoL
impu e.scos a la propiedad de inmuebles que no escin en e i'activ,; d; la ~mpresa y ocros

I) El'':"to amb ito puntual tiene relacion con les flu jes de ca ja donde interesa saber s i se ~•~叩

au~"'.ati"'."'~n": todos los ingre.sos y egre.sos con un~ glesa suficience que perm ica identificar.1• ~~'.
y d哗nodc los fondos En consecuenc1丘S Impor口nte contar con codlgos de registros queIdenufican
e.stas var吐l e.s. ~i el in~o e.s par ven口S tendr.iun 飞gistro y has口 puede desgIosarse por product”
o_ l ineas de produccos~S i se era口de cuentas por cobrar real心das tend志otro regIStro Sl los Ing叩
se generan por servlCIOS pres口dos tend r.in otro registro En el lado deI gasto 口mb ien se requ啦

una de.scr ipcion del objeco del gasco.
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En el mane jo de los saldos de capital de operaciones se cspera que exista un concrol al n ivel de ingresos
por ven口s, costo de ven tas, cuen tas por cobrar y pagar. Es ideal que en todo memento la em presa
sepa cuanto d inero tiene en la calle con d i stribu idores y con c lien tes que man tienen deudas pend ientes.
En el fondo, esta var iable m ide el cred i to que otorga la em presa. Las proyecc iones de escas variables
deben dar lugar a pron6s ticos del flu jo de caja sobre los cuales interesa saber cuil es la frccuenc ia
de 吐lculo en la empresa

Tercero sub-area - Costos y an iil is is

An tes ya se mencion6 que el tema de costos es m扛 que el registro del gasto. Se tra口de la impu口CIon
del egreso a procesos, productos y areas func ionalcs. Lo que la cmpresa requ iere conoccr con mo
es cuan to le cues ta produ cir los b icnes y serv i cios que oferta y qu七accioncs pucdc tomar para
optim izar procesos y reducir costos para scr mas com peti tiva en precios o para generar mayor margcn
de ganan cia

a) El primer amb ito pun tuo/ tiene que ver con el registro de costos donde la primera pregun口es s i la
empresa lleva formal y s istematicamen te registros de costos. Es decir, s i en los comprobantes de cgreso
es pos ible iden ti ficar c6d igos que asoc ien los gastos (prin ci palmen te d ireccos) a procesos y subproccsos
o activ idades, lineas de productos, serv ic ios y areas func ionalcs. Es to requ iere mas que una glosa,
pues to que se espera que ba jo c ie rtos procesos informaticos, cl s i stema pucda de口llar los costos
imputables a cada concepto de fin ido. Lo ideal es que la impu口c i6n se real ice a tiempo de la preparaci6n
de la documen tac心n prev ia a todo pago.As i , no podrin cx iscir gastos que no hayan s ido impu口dos
a alguna categoria su je ta a mon i toreo en ma ter ia de costos

La segunda pregun ta tiene como ob je to conocer cualcs son los gastos ind irectos y cual su incidenc ia
en el to tal de gas tos. Se espera con口r con un reportc s imple que haga cs口 pr imera segmencac心n
de! gasto, iden ti ficando qu七es d irecto y que ind irecto. Luego, corresponde点 indagar si el gasto ind irecto
es impu tado ba jo algun metodo a los su jccos de costeo. Sobre todo esco, corresponde emuc turar
las pregun tas con las c inco respues还relevant心

Posteriormente se explora q啦n tiene la rcsponsab i lidad de hacer segulm icnco a los costos y s i cucn口
con las su fic ientes herram ien tas para el cfec to. F inalmente, vale la pena conocer c6mo la empresa usa
es ta informa ci6n para la toma de decis iones y qu 七 tipo de dec is iones requ iercn de es ta informaci6n.

b) El segundo amb i to pun tuo/ profund iza para conoccr s i la cm presa tiene dc fin ida su emuccura de
co stos, s i se conocen los prin cipales gcneradores de coscos por l inea o rubro de produ cto o serv i cio
y s i se conoce cual es el volumen de producci6n y ven口s m in imo reque rido para lograr cubrir costos.
Estes temas deben d iscutirse en su fic iente detalle y en lo pos iblc sol i ci口r los reporccs quc ver i fiquen
los alcances de las respuestas.

c) El tercer ambi to punwo/ de anal is is vuclca su atenci6n al ana lis is de los costos y las herram icncas quc
perm i ten plan i ficar costos a corco, mcd iano y largo plazo. Se consulca点s i ex i ste un area que ded心

tiem po a anal ，互r los costos ya buscar pos ib il idacles de reducc i6n en e stos. S i ex i ste esa area, cualcs
son los resul tados en term in.;, de costo; redu cidos o propuescas real izadas formalmence en cal sen tido.
Cu扣 tos estud ios se han preparado y cuan tos han ten ido la ace p tac i6n para su im plemen口 ci6n. Sc
indaga戊contra que compara la em presa su estructura de costos, cual es el 6 p timo al que qu is iera
llegar; s i mane ja informac i6n internat ional o local para rea位ar com parac iones

lmporta saber cu扣 吐 pido se ciene la in formac i6n para poder in ic iar el ana lis is luego del cierrc del
mes o trimes tre, que c i po de repones se generan, con que frecuen cia ya q啦n es口n d ir igidos estOS.
Todo esto mo ti戏 吐 pregun口s puntuales para la cal ificac i6n correspond iente
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Cuarta sub-area - Admlnlstraclon flnanclera

a) Como primer omb心 pun tual de anolisis se anal iza la ex isten cia del presupues to de la empresa. Luego
se evalua el ti po de presupuesto hac iendo las s igu ien tes cons ideraciones. Pr imero, el presupues to es
la expres i6n econ6m ica de un plan opera tivo.As i. un presupuesto no es solamen te la prev is ion del
gas to. sino cam~ ien es un presu!'uesto d~ ven~. pr~d,ucd6n. co_mpra d_e i0nsumos. gastos adm in iscrativ~s.
invers iones y financ iam ien to. Se craca de rep licar el func ionam ienco de la empresa en una proyecc i6n
de un a iio. El presupuesto de la gesti6n debe conclu ir con la proyecc i6n de los escados finan cieros
pro forma. Es decir, perd idas y gananc ias ademas del balance de in ic io y cierre de gesti6n

Por ocra pane. dado que se espera que ex istan planes opera tivos por area, tamb i 七n es 6pcimo que
ex iscan presupuescos por area, aun cuando 的 tas no tienen plena au tonom ia para su ejecuc心n. Luego.
es impo rtan te de teccar c6mo u til iza la em presa es tos presupues tos para la toma de decis iones. Se
cues tiona s i la empresa real iza con trol presupuestar io, es decir, la com parac i6n formal en tre lo
presupuestado y lo ejecutado en el mes.

b) Como segundo ombito pun山al se anal izan las politicas de invers心n. En es te caso, se busca la ex istenc ia
de cri te rios para la dec is ion en cuanto a la compra de activos y la rea lizacion de proyectos de invers ion.
Lo esen cial es que ex ist.a una inscan cia que anal,z.alos proyectos y la dec is ion im pl ique, en lo financiero.
que el valor presen te de los flujos futures del proyecto sea mayor al valor in i cial de la invers ion. Es
dec ir. el proyecco cendra valor presence ne to pos itive.

Partiendo de lo menos sofisticado se preguntara que variables o aspec tos cons idera la empresa para
tomar la dec is ion de invertir. Lo ideal en este caso es que la empresa cuence con c ricerios formales
y documentados as i como un proceso que defina qu i 的 propone proyectos, como los propone y qu i如

y como dec ide sobre su real izac心n. En el con texco que hoy v ive el pa is, no solamen te es relevante
el riesgo de mercado o riesgo no s istem ico. s ino igual de importan te es la valorac心n del r iesgo s啦m ico
que tiene que ver con la ihseguridad ju rid ica, la perspectiva de escab il idad soc ial y po litica. as i como
el enfoque u orientac ion de la pol itica publ ica. Es importan te conocer q啦n y como incorpora 心tos
cr i terios en el an认 is is de un proyecto de invers ion.

En el per iodo post invers ion, interesa saber s i ex i ste un area que hace el segu im ien to al rend im ienco
de escas invers iones; puede darse el caso que no se hace segu im ien to alguno y se consol ida toda la
information s in conocer el desempe iio par ticular del proyec to. En el caso op timo. sucede r:i que hay
un :irea de segu im ien to a proyectos que evalua la contribuc ion de estos a la l inea final de rencab ilidad.

c) El tercer ombito punwal guarda relaci6n con el anal is is de los resultados finan cieros. El punto es que
los escados finan cieros tienen mensajes import.an tes que es necesar io que algu ien los s i stema tice. Para
el efecco, se construyen ra tios de d iferen te naturaleza agrupados en grandes categorias que m iden la
solvencia pa trimon ial. la l iqu idez. la rotac i6n de actives, el margen de concribu cion. la escructura de la
rentab ilidad, las ganan cias antes de in tereses. impues tos y deprec iac iones. Se deber ia esperar en el
6ptimo que ex ist.a un :irea que produce es te anal is is en base a esta informacion financiera y rca liza
una lectura pro fes ional en la materia.

111.9. Recunos Humanos

Es imporcinte evaluar los recursos humanos puesto que, al final del d ia , representan el factor produ中VO

mas impo叩 te de la organ izacion. Se propane evaluar al menos cinco sub如eas que tienen que ver
con el desempe iio del personal, la pol itica de personal, incen tivos y benefic ios al personal, evaluac ion
del desempe iio y el cl ima junto a la mo tivacion del personal.

74



RECONVERSJ6N Co人l l'ETITJVA DE EM l'RESAS

Primera sub-area - Desempe iio del personal

a) El primer amb ito puntual tiene que ver con la competencia del personal, y para ello se indaga respecto
al ti po de cal i ficac iones que tiene el personal en las pr inc i pales areas de la empresa. Para evaluar, la
propia empresa debe ria haber defin ido un pe rfil de pro fes ional para cada cargo. En la trad i ci6n famil iar,
el cargo se acomoda a la persona y no a la inversa. La idea es que la persona se acomode a las
neces idades de fin idas en el perfil que ha traba jado an teladamen te la empresa

De es ta manera, se espera conocer s i cada traba jador ocupa las funciones para las cuales tiene el
me jor pe rfil y exper ienc ia. Se puede explorar c6mo se puede cal ificar en general el n ivel de los
operar ios, pasando de insu fic ien te has ta excelente segun las c inco o pciones de respuesta para la
cal i ficaci6n. lgualmente se investiga en que cr i terios se basa la organ ， 互ci6n para as ignar a los operar ios
una tarea determ inada, cu .i i es la pol i tica de co ntrata ci6n de la empresa y que procesos formales
existen para asegurarse que el personal contratado es el me jor d ispon ible dadas las cond ic iones del
mercado y las pos ibil idades del negoc io. lmporta saber que acciones toma la organiza ci6n cuando un
trabajador no responde a las ex igenc ias del cargo y c6mo se adm in i stra su camb io o alejam ien to en
el marco de la norma tiva laboral

Segundo sub丑rea. Polit ica de personal

a) El pr imer amb ito pun tua/ apun ta a que la normativa de reclutam iento se sustente sabre procesos
compe ti tivos que perm i tan la pa rtic i paci6n de personal i nterno que desea promocionarse y la ope心n
de con tar con cand idates externos. Para el efec to, se requ ieren d irectrices para el reclu tam ien to, lo
que puede impl icar desde inv ita ciones d irectas, publ icaciones, convocator ias l im i tadas y o tros. Cada
cmpresa debe defin ir esto en func i6n de sus neces idades y presupues to.

Luego, deben ex istir cr i ter ios de selecc心n en funci6n del cargo las cuales pueden ponderar en
exper ienc ia especifica, formac i6n, recomendac iones entre otras variables y en combinaciones mul ci ples
depend iendo de las neces idades del pue sto. Lo importance es que ex is ta una de finic i6n de estos
parame tros.

Dada la real idad del empleo y la informal idad en el cumplim ien to de con tra tos, en algunos casos debe
valorarse la garan tia que ofrezca cl cand idate desde el punto de v ista que la empresa pueda acud ir a
terceros que puedan apoyar cuando se a trav iese par p 「oblemas de ser iedad e incumpl im iemo del
trabajador. M红 的n, cuando se trata de personal que mane ja efeccivo deb ido a sus funciones de cobran卫

u otras, se requ iere ademas de otro ti po de garan tias formales. Corresponde traduc ir todas es tas
inqu ie tudes en preguntas con sus respectivas opc iones de respuesta

b) El segundo amb ito pun tual de ana lis is se re fiere a la po li tica de promoci6n par la cual la empresa
incentiva a su persona l. Puede darse el caso en que la empresa no promueve a su personal y s iempre
que hay vacantes recurre a postulan tes externos, lo que da lugar a una ba ja ca\ ificaci6n en materia de
promoc心n. En contraste, puede darse el caso que s i existe um pol icica de promoci6n y ex i sten cr i terios
de fin idos para el efecto. En la med ida que estin defin idos claramen te los requ is i tos de cada pue sto,
los aspiran tes internos pod中n v isua lizar lo que deben cumplir para ser cand idatos potenc iales

En de fin itiva, se puede consultar cuiles son las probab i lidades reales para que un funcionario de la
empresa pueda obtener den tro la organ i:zaci6n un puesto de mayor remunera ci6n y responsab i lidad
Por supuesto que esta pregun ta debe estar d ir igida a algun empleado ademis de los n iveles gerenc iales
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—c) Acompai\a a esto la capac心ci6n. coma tercer ambito punwol de_onali~is, d~nde se explora qu i, 。f
Ia organ,zac16n para contar con personal capaz de asumIr nuevos retos de manera inmed,ata.va「:}:
pena mdagar sobre eI tema de la capacltaC16n forrnal e mformal dIspomble Se puede eva1uar cuinto
~epresen,;; el presupuesto de capacitaci6n _respecto al total. d:I gasrn,_se pu';de ~•lorar c6mo
define las necesldades de capac ita啦n y cuil es el 1mpacto de esta en la producuvidad. La capac?:cu;::
~~ un tema ampl io por si ,:,, ismo y conociendo la empresa se pod咭a finar la punceria para hacer
preguntas relevantes.

d) El cuarto dmbIto punwol de evo/uoodn es la pol iuca de empleo. y para ello se neceslta saber en que
mstanClase p1an1fica 1a contrataci6n de personal yc6mo es el proced im1ento para captar 1as nec心1dad巴

de otras ar;,,,s y compatib巾zar esto con las pos ibHi?ades d~ la. ~m~resa. la p~l itica de emple~-;
relaciona a la fo~a en que se plani fica la incorpora~i6n o r<:ducci6n de.personal, depend iend~ d~ 1~
expectativas del negocio en el tiempo. En_ esta pol itica s_e determ ina el _r i po de trabajadores que -~
requer吐en el marco de acciones estra玉gicas que impl~quen inn_ovac心n de productos. ampl iac，如
de ·mercados, exportaciones, etc. El personal debe acompaiiar la vision_ estrategica del negocio y algu ie~
en la empresa tiene que ver que se cuente con personal capac itado para enfrentar los cambios
desarrollos propuestos.

Tercero sub-area - lncentivos al personal y pol itlca de remunerac iones

En el 妇de venras existe ampl ia evidenc ia a favor de s istemas mixtos con un salario bajo y un altis imo
potenc ial variable en funci6n de desempeiio. En las otras areas de la empresa como produce咖
posiblemente 口mbien funcione un esquema de esa naturale互El mejor incemivo es la certeza que
el trabajador recib i ri un mayor salario cuando tiene mayor desempe i\o. Entonces, correspondera
pregun口r c6mo es el esquema de remuneraciones y hacer la comparac心n contra el mercado y la
competencia.

Por otra parte, los incentivos solos pueden no funcionar s i no est.in complementados con penalidade.s

por defic iente desempe iio. En ello, las sanciones bajo n ingun concepto deben afectar a la d ign idad y
autoestima del trabajador. Lo mejor es establecer salarios fijos bajos de modo que, en el extremo,
el mal desempeiio se traduce en la remuneracion base. Lo importante, en todo caso, es que el siscema
de remuneracion variable sea facil de entender y cada trabajador pueda hacer el calculo de cuanto
se lie叩a su casa s i se esfuerza m扛 ．Esm红，la empresa debe capac i tar a todos sus trabajadores para
que cada uno de ellos pueda calcular en cualqu ier momento su remuneracion variable. Sobre lo
d iscutido en esta parte, igualmente corresponde d ise iiar preguntas y respuestas certeras para la
cal i ficacion.

Cuarta sub-area - Slstemas de evaluaclon del desempe的

'1) Como primer <imbito pun[Ual interesa conocer como la empresa encara la evaluac心n del rendimiento.
Es posible que no exista un procedimiento formal o que cada area haya desarrollado el propio. pue~to
que no existe uno general. Puede sustentarse en crit~rios arb i trario; como la perception de los i如

o encar炉dos de jefaturas o subjefaturas que hacen sugerenc ias a las gere~cias, creandose as i ,""
des!nce_ntivo a la transparenc ia y al cl ient~lismo. Lo id-;,al es que sea ~n s istema el que ha_ce 1'~
evaluaciones Y no personas con cri terios particulares. Una ev~luac心n debe estar sustenrada_<0~
evidencia y no con pereepcIOn. lnteresa. finaImente, conocer la frecuencla con la que se eva1da 31
personal y las variables que se evaluan.
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Qu inta sub-area - Clima y motivac i6n laboral

a) El primer amb ito puntuol es el sen tido de pertenencia que tiene el personal con la empresa. Se indaga
s i la empresa tiene ev idencia s iscema ti卫da y formal para afirmar que su personal se identi fica con la
organ iz.ac i6n y su m is i6n; s i s ience a la empresa como suya y es sol idario respecto al des tino de esta.

Estes trabajadores s ienten orgullo y sa tisfacci6n de pe rtenecer a esta organ i卫ci6n o son mo tivados
exclus ivamence por la neces idad de con tar con una fueme de ingresos

Cabe pregun tarse s i la empresa logra sa tisfacer las pr inc ipales neces idades de sus traba jadores. En es to
no solamen te es ta de por med io la remuneraci6n, s ino la salud y educac心n y el desarrollo fam il iar.
Un traba jador que tiene resuel tos sus pr inci pales problemas y ademas tiene expectativa de fu ture,
no tiene motivaci6n para buscar otras al terna tivas y ded icar esfuerzo a la busqueda de otro traba jo.
Vale la pena reflex ionar por que el personal de la empresa esci con clla y no con la compctenc凡 pero
para el efecto es impo rtante cruzar las respuestas con entrevistas con fidenciales con algunos trabajadores
Es interesante con trastar lo que piensan los ejecu口vos o empresar ios con lo que piensan los trabajadores
de base

b) Un segundo omb ito pun tual se relaciona a ind icadores como la ro tac i6n de persona l. Lo pnmero,
es determ inar s i la empresa hace segu im iemo a e stos indicadores y cuales son las n iveles de estos
Es imporcance conocer las renunc ias en el ultimo a iio y en las are还donde se ha produc ido mayor
inc iden cia. Las razones para ello camb心n pueden ser motivo de anal is is val ioso y lograr determ inar
que tipo de personal es el que se va de la empresa. S i el personal mas capacitado es el que normalmente
se va, en tonces ello da lugar a pensar que la empresa esci hacienda algo mal o que sus n iveles de
remuneracion escin por debajo del mercado.

Ill. I 0. Gestlon de la lnformaclon

En este campo se propone evaluar dos grandes sub-a 「eas quc tienen que ver con las fuemes de
informac心n in ternas y externas por un lado, y la comun icac心n y flu jo de la informaci6n, por otro lado

Primera sub-area - Mane jo de fuentes de lnformaclon

a) El primer omb i to pun tuo/ a explorar es que tipo de in formac心n adm in i stra la organ izac i6n. Puede
ser que formalmente la emprcsa no mane ja informac i6n y cada area fun cione como un compa门jm ien to
estanco que no proporciona da tos a nad ie. En el caso de la informaci6n ex terna. lo ideal es quc la
empresa cenga un s iscema de fin ido donde ca ptura informaci6n su fic ien te y de alto impacto en su
produce』v idad.

Es importance recordar que la produc ci6n de in formaci6n o su ca ptura representan un es fuenco
im portance y cos tos. La en tidad debe tener la in formaci6n que realmente neces ica y no mas que cllo.
Se puede consulcar si en el ul timo a iio se ha real i:zado un recuento de las neces idades de informaci6n
tan to internas como extcrnas de cada area.

Se indagara que t i po de informa ci6n se busca regularmen te respecto al mercado, el desarrollo de
productos, la competenc ia, la tecnologia, las ven口s, etc. Lo ideal en este caso es que la empresa tenga
de fin idas estas necesidades y las fuentes de captura de esta in format ion. La empresa debe tener certe互

sabre d6nde cncontrar las datos de manera formal y s istema tica.

b) El segundo amb ito pun tuol reconoce que la informac心n par s i m isma no tiene valor s i e心no es
incorporada a procesos de anal is is y de cis ion. Par lo 口nco, corresponde preguncar que se hace con
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rocesada al inter ior. Es conven ience establecer cuales son las a
1a mformac16n y c0mboe?$asdatos decon texto y cual irea es la q,ue traba1a en mayor a iSa,ra:;?to
$a:apd:a?n}二razonesoexpl,caciones paraestaSltuaoon.mas alIade la respuesta ya 巴pe咦
que uene que ver con la poca asIgnacI6n presupuescarla para suscn pclones En la actual idad
~':r~=~; ~;,.;;:;er~;;,;;,;~, el ac~eso a la informac i6n global no se l im i ta a pub licac iones.:;:::

el pasado.

En Io mterno.es mportante establecer c6mo es que las dlferentes areas tienen acceso a mform呤

de 1as otras Lo norma1 es que exlSta In terdependenCla de m formac i6n de unas areas con otras， 也

contra rio nunca ex istiria coord inac心n en tre las d1ferentes partes que hacen a1 func ionamlen to deh
empresa. Por Io canto. in teresa saber S1 exISte una bater ia su foc ien te de reportes escandanzado,
pen6d icos que se generan para cl ientes m ternos o al contrano, eI proceso de acceso a mformac ，心

es erdtico, se sustenta enreIac iones personales an tes que en proce.sos formales Una pregunu
;;,;~ io-~ada- es s i los gerentes d isponen de informes_ p_eri6d ic_~• de ges~i_6n. Otra in terrogan~e apu~;
a las obl,gaciones que uenen las 釭eas de generar mformacIon para chen tes m ternos, Ios forma tos
~r~establ~cidos y I~ op in ion de los recep tores respecto a esca informac i6n.

c) El tercer ambito puntual de analis is es el uso d~ la i_nforma ci6n. lnte~esa_ c':'noc.'.'r las acciones que
~man las 扣还 funcionales con los reportes y que decis iones son tomadas s in la su fic ieme informaci6n.

Regularmente exi sten areas con defi ci t de informaci6n y otras con ~ceso de informaci6n. Correspond,
d is吐ar las preguntas relevantes para encontrar estas as imetr ias. El conce pto es que la empresa use
formal y s i stematicamente, toda la informac心n generada, en las decis iones de sus d i feren tes n iveles
jerarqu icos. /

d) El OJOrtO amb心 punwal de anal is is se re fiere a los esfuerzos de coord inac i6n. Los corn ices imemos,
los consejos y otras instancias de coord inac心n in terna suelen ser impresc ind ibles para alcanzar un
crabajo de cal idad y para crear un espiri tu de equ ipo. Se preguntara entonces cuan tas de estas instan cias
ex isten y c叫es sus funciones. Puede existir un com吐(o consejo) general, otro para coord inar venw
- producci6n - compras y finanzas. O tro para coord inar man ten im ien to y produce心n, otro para
coord inar innovaci6n con mercadeo, otro para real izar la programaci6n con junta del gas to que perrni口

un adecuado mane jo de tesoreria y as i, varios otros que son necesa rios. Cuando la empresa cuenta
con estas instancias formales y claramente de fin idas en sus competen cias la ca li fica ci6n sera cercana
al cinco. S i la empresa no puede detallar cuantos de estos escenar ios tiene y no ex iste precis ion para
describ ir sus alcances, la cal i ficac i6n es baja. F inalmen te, s i no t iene n inguna inscanc ia formal de
coord inac i6n la cal i ficac i6n es uno. Corresponde que el consul tor iden ti fi que las neces idades de
coord inaci6n de la empresa y establezca las preguncas clave con las op ciones de respues口 que le
perm itan hacer una cal币caci6n veraz.

Segundo sub-area - Comunlcaclon

a) El primer ambito puntual se refiere a la velocidad y flu idez de la comun icac i6n. lmporra saber <0."'0
se transm i te esta informaci6n dentro de la empresa.· Luego de d iscutir sobre el tema se pod点conclu i_r,
)u~to a I~. empresa, que _la informac心n no fl ~ye y ex is;en bloqueos o areas donde n.o se genera 1_'.
informac!~n n~cesari a.Al contrario, el 6ptimo ~e函la卤 que la mformaci6n fluye 占 pldamen te,es t0口1
y sIStematl ca. lnteresa conocer c6mo fluye la informac i6n de manera vertical y tamb1en hor izon“'
Se debe deteetarcuiles son los pnnc,pales obsQculos para eI Oulo de mformaoon y cuanta 1nCIdenc1a
ex ist_e p_or parte del flujo informal y d istors ionado d~~ i ~f~~;~心n Normalmen te,Ios comen可 ios d;
pasIllo. Ios ru idos y la des in formac iOn son producto de vac ios de canaIes de m formacI6n formaL
con fiable y oportuna. S in dud.. el cos to de tener un sIS tema de mformaclOn basado en comencarIOS
y trascend idos en sustl tucIOn a un canal forma1 es ako en termmos de deter ioro del chma laboral y
descompos i ci6n intema. Corresponde ind屯r sobre estos tem还
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b) 巳segundo amb ito pun tua/ ciene que ver con la cobercura de la informaci6n. Sucede que en ocasiones
solo el personal cercano a las instancias gerenciales tiene acceso a la informac i6n, no par un acto
plan i ficado de informar s ino por accidente o priv ilegio de posici6n funciona l. S i b ien exi ste informac i6n
que solo debe quedar en algunas esferas, ex i ste otra info 「mac i6n que debe flu ir de la manera m还

nacural hacia abajo, apoyandose en herram ientas transparentes y eficaces. Es important• in formar a
toda la organ izac心n respecco a las metas institucionales y respecto al avance logrado o las fracasos
que se han con frontado. En la med ida de lo pe rtinence, la empresa debe involucrar a su personal y lo
pr imero para ello es compartir informaci6n sobre metas, problemas y opo rtun idades. Lo contrar io
es inducir al personal a que tome la actitud de preocuparse solo por lo que en tiende es su responsabilidad
y porque la empresa cumpla con pagarle opo rtunamente

Ill.I I. Gestion de la Cal idad

En cuanto a gesti6n de la cal idad, se evaluan al menos 3 sub-areas que corresponden al con trol de la
ca lidad, los proced im ien tos y la ca lidad del producto.

Primera sub-area - Control de la calidad

a) El primer cimb i to puntuol refer ido a las pol iticas de con trol de ca lidad explora cual es la pol itica de
cal idad de la empresa. Las opciones son que la en tidad no tenga n inguna pol itica de control de cal idad
o en el me jor caso, que s i cuente formal y s i stematicamente con una pol itica de cal idad. lnteresa
conocer cuales son los criter ios mas importantes que sustentan la pol itica y la pr iorizaci6n relevante.
Pueden tratarse de cri terios de peso, sabo r, conservaci6n, etc . Se espera que la empresa tenga claramente
pr io ri互dos estos fa ctores que determ inan s i un produ cto cumple o no con lo requerido.

b) Por otra parte, como segundo cimb ito puntual, 口mb ien es relevante conocer que area es responsable
de 飞al ， 互r el control de cal idad. Puede darse el caso que no ex i ste un area 巴pcc ificamente des ignada
para el efecto, lo que resulca en una cal ificac心n de uno.AI contra rio, s i exi ste un area con responsab ilidad
formal, la ca li ficac i6n sera c inco. S i el caso es e ste ul timo, el s igu iente cuestionam iento es cuales son
sus acr ibuciones, esperando en el 6pcimo que la organ心ci6n tenga defin idas formal y s i stema匹画cnte
las atr ibu ciones y competenc ias del responsable de control de cal idad. Se espera que esta persona
tenga un ca~go permanente y ~e fin ido formalmente en el o'.ganigrama ins cituc ional.Vale la pena consul口r
respecto al tiempo que este func ionario v iene desempcnando labores en la emprcsa: cuan to mayor
su permanenc ia se podr ia asum ir una mayor cali ficaci6n

c) El tercer cimb ito puntua/ de ana lis is se re fiere a los s i stemas que tiene la empresa para reciblr reclamos
por productos defectuosos. S i la empresa no ha fac山口do en sus pol iticas es口 pos ib ilidad, seguramente
no tend咭registros de productos que no cumplen con la cal idad. Esto puede llevar a la empresa a la
falsa conclus ion que no ha ten ido rech立os. En consecuencia, corresponde indagar que ti po de facil idades
tendria un cl ien te afeccado para reclamar ante la empresa.

En cuan to a los procesos internos, an tes que el producto salga al mercado ， 口mb ien ex i stiran s i stemas
de control de cal idad.AI respecto, importa conocer en que etapas del proccso de producc ion se causa
la mayor in cidcnc ia de rechazos y come se hace el registro y cuanti ficac ion. Por e jemplo, impo rta

conocer s i se construyen ind icadores como el porcen口 je de rechazo en las areas. El otro aspecto a
indagar es la reacc心n de la empresa ante regimos al tos de productos recha互dos; en el escenar io
ideal se espera que altos n iveles de rechazo conduzcan a acciones pun口les para me jorar la production
en las areas afectadas
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d) El cuarto ombito puntual de analis is tiene que ver con los proced imiencos de repos i ci6n. Una med池

para precautelar el prestigio de la empresa y de f producto en el mercado es reponer los productoi
daiiados sin costo alguno para el cliente. Para el efecto , se espera que exista una politica que primero
defina que la empresa si repone productos defectuosos y segundo, la norma establezca de que man年

se valora el producto danado y que debe hacer el cliente para consegu ir que le repongan el produeto.

La ex啦ncia de una politica clara en este sentido dara lu萨r a una cal i ficac心n alta y lo concrario ocorre
cuando no existe tal politica ni s iqu iera de manera informal.

En la organ心 cion debera existir una instancia responsable de rec心r los reclamos y proces扛 匕

reposicion del producto danado conforme a la normativa. Entonces, corresponde preguncar cua/ 己

esa instancia y determinar s i la responsabil idad esta formalmente as ignada.

En el optimo se espera que exista un reg iscro de cl ientes que han presencado problemas de rech立
y tambien interesa conocer s i estos cl ientes han dejado de comprar el producto. Cuando se puede
hacer segu imien to a los clientes a craves de facturas u otros med ics, vale la pena consulcar s i los
clientes rechazados han vuelto a comprar el producto o se los cons idera perd idos. En cal caso, interesa
conocer c妇como el porcentaje de cl ien tes perd idos y ocros. Cuando el producto es de consume
masivo y hay minoristas , se咭dific il hacer el segu im iento correspond iente por lo que esta preocupacion
no podria ser evaluada.

Segundo sub-area - Estandares de calldad

a) El primer ambito punwof analiza cuanto sabe la empresa respecto a los n iveles de ca lidad que los
d ientes esperan del producto. Se abren las cinco posib il idades desde el caso en que desconoce los
requerimientos de calidad h还a el caso en que conoce formal y s i stem扣camen te las exigencias de
cal idad de los cl ientes . De manera complemen口ria, vale la pena indagar respecto a los escindares de
producto que demanda el mercado. La empresa puede conocer estos escindares que tienen que v盯

con los atributos del producto, su presentacion, envase o lo que sea relevante. Cuanto conoc.e h
empresa de estos es由ndares es importante y s i la empresa produce de acuerdo a estos escindar己，

por debajo de ellos o por encima de ellos.

b) Un segundo ambito pun tuof de evaluacion ciene relacion con cuestionam ientos como el hecho que
cada operario que trabaja en control de cal idad tenga absoluta claridad respecto a que va a medir,
como va a medir y c泊les son los l im i tes de tolerancia para la acep口 cion o rechazo. En consecuen立

se parte por indagar con las personas que hacen el control de cal idad, como hacen su trabajo. Lu气0,

importa conocer s i para real izar su trabajo cuen口n con instrumentos de med icion adecuados y como
se documen口la medicion, que reportes se generan, dir igidos a que func ionarios escin esos reportes
y como se ejecu口el rechazo de un producto que no cumple con la tolerancia establecida para la
medicion.

Tercero sub-area - Calldad del producto

a) El primer omb九o punwal examina como es el proceso de revision de Jos productos. Se espera que
el proceso esce definido y escri to para cal ificar con cinco. S i no ex i ste, se ca li fica con uno. S i hay al护
no siscematico e informal escara en alguna opc i6n intermedia. Dicho proceso puede defin ir el analisis
por muestreo aleato rio, puede defin ir el control del lote completo del producto, etc. La idea es que
esto 玉escri to y que tal decision refleje la mejor estracegia de control en term inos de cosco/benefi cio.

Pueden existir partes o subproductos con mayor inc idencia de fallas, y resulta necesar io establecer
s i la empresa tiene identificados estos subproductos y tiene en funcionamiento controles de calidad
suficientes.
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b) El segundo ambito puntuol referido a la garantia , imp lica establecer s i la empresa garan tiza sus
productos y servicios vendidos. Se puede establecer la pregunca d irecta respecto a si garantiza o no.
Luego, vale la pena establecer s i en el envase o s imilar, se informa al cl iente que el producto es已

garantizado en su cal idad y ex i ste la pol itica de repos i ci6n. Se占6ptimo que exista un numero gracu ito

para comunicarse con la empresa. En el caso de la cal i ficaci6n baja, el cl iente tiene que ir en persona
a la empresa para hacer consultas. Las pol iticas de garantia deben senalar que tipo de s i tuaciones son
contempladas en la garantia. Por ejemplo, que un cl iente se apersone con un envase vacio e informe
que el producto estaba mal seguramente no seri suficiente. Se requiere una politica que establezca
el proceso y los casos que apl ican

Ligado a la garantia est\ el proced imiento para la repos i ci6n. Un procedim iento complejo, burocritico
y tortuoso resulta teniendo un efecto peor al que tuvo in i cialmente el producto defectuoso. El cliente
no solamente habr.i tenido un mal momento con el producto fallado, sino otro peor al inten口r tram心r
su repos i ci6n. En tal caso, con cierta certeza, se puede conclu ir que esa seri la ul tima vez que esa
persona compre el producto.AI contrario, s i el proced imiento es sencillo y le fac巾口al cl iente lograr
su cometido en vez de ponerle trabas, se hab咭reforzado la confianza en la empresa y ello contribu i r.i

a la fidelidad del cliente.

Ill. I 2. lnnovacion Tecnol6gica

Esta es la ul t ima area que se propane analizar coma parte del diagn6st ico dentro la reconvers心n
competi tiva. Esta area tiene relevancia en la med ida que permi te evaluar que acciones toma la empresa
para conocer, y en lo pos ible incorporar tecnologia moderna a sus procesos

Primera sub-area - Estrategia en materia de tecnologia

a) Como primer ambito puntuol se explora cuinto conoce la empresa sobre la tccnologia de su negocio
S in duda que conoce sobre la tecnologia que usa actualmente, pero interesa saber s i el conocim iento
es mas amplio que esa med ida. lnteresa estructurar preguntas en relaci6n al conocimiento quc tiene
la empresa respecto a la tecnologia de su competencia. Corresponde so lic i tar una expl icaci6n sabre
la tecnologia relevante d ispon ible en el mercado internacional y nuevamente estructurar una pregunta
con cinco opciones de respuesta . lgualmente, se puede consul tar s i la empresa t iene un procedimiento
para la busqueda e investigaci6n de tecnologias, que area tiene csa rcsponsabil idad y c6mo opera, que
productos genera y c6mo son evaluados en la empresa esos resultados. Par otra parte, impor口

conocer que presupuesto se tiene asignado para la busqueda de tecnologia y c6mo e叫的la empresa
su posic心n tecno16gica respecto al l ider de su rubro en el pais. Finalmente, se consul t:1ra que inversiones
requ iere hacer la empresa para cerra「brechas tecno16gicas con su competencia y las inversiones
realizadas en los ul timos anos.

b) El segundo <imbito puntuol se refiere a la innovaci6n o desarrollo de nuevos productos. Cuando se
habla de este tema, es importante d i ferenc iar entre aquellos que realmente impl ican innovaci6n y
aquellos que son variantes de ex i stentes. Por ejemplo, el envase de un kilo puede ser un producto y
el lanzamiento de un envase de med io k ilo puede ser cons iderado por la empresa como un nucvo
producto. Ta i s i tuac心n es totalmente d i stinta a la que corresponde al Ian互miento de un producto
totalmente nuevo. Se puede consultar cuantos nuevos productos se Ian卫ron en los ul t imos dos o
tres aiios, y corresponde establecer una cal i ficac心n que mida la diversificaci6n. Es tamb ，七n impor口nte
d iferenc iar entre los productos que han s ido desarrollados y han quedado en prototi po de los que
realmente estan en el mercado.
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Segunda sub-area - Cultura de lnnovaclon

I de inte诠5 se puede buscar escablecer cual es ela) Como primer dmbito puntuo COntacto
ue no haycontacto hasca el otro extremo donde eI contacto es f ConIo:

c1 ienteS en una escala en Ia q . 1as sugerencias que se obuene de los chentes 氐吨
forrnal y s istematico.Se consultara sI SOn traduc id`反
esfuemos de mnovaCJ6n ymeJOra de productoS ysemcIOS Para responder esto se占necesano 勺

alguna eV1denCJa en cal senodo Puntua1mente,se pod占mdagar cuil o cua1es de Ios produ COn`七

desarroIlado a pamr de consu1cas con los chentes y c6mo se ha llevado adelante dIcho pr:；：王

b) El segundo dmbno puntuol de anilISIS Imphca valorar la asIStencn a fenas y exposICIOnes donde!,
oferca tecnologia relevante.En rubros como las confecoones y los tex口1es,Imporca mucho l
a eventos donde se definen tendenC1as de moda, colores, texturas y mater1ales. Depend i.en~：:
:,;;~~~;,-c:;~~~onde estructurar las preguncas con las cinco opc iones de respuesta

Tercera sub-area - Procesos y su mejoramlento

a) Como pnmer ombno punwo/ de analISIs se puede ve['ficar la oplmon de la propla empresa r叩妇

;'s~s-pro~esos. En el escenario ideal, la e~pr_esa de~eria t~ner a0lgun~recurso ~estinado a estud i;,.-,:
algun~ frecuencia los procesos y anal izada.forma de ~~ti".'izarlos..Es~o ~uede implicar reduc ir p砌
.,;; los procesos O reducir sus costos con la incorp_o.raci6_n d~ tec~olog~•· Las ~cciones pueden ap~~比
3 mejo.rar Ja cal idad, reducir costos, o a una combin~ci6n_ de.ambos. S i en efecto ex iste perso~al 吐

real i ,;,, estud ios y propuestas en materia de optim izac i6n de procesos, corresponde evaluar,;·b
empresa ha realizado cambios en base a escas sugerencias o s i escas han quedado sin efecto.

b) El segundo ambito puntuol tiene que ver con el mapeo de los procesos. Para poder es tud iar 101
procesos, lo primero que se requiere es un mapeo de estos, que puede expresarse en esquemas don,!,
claramente se identifica el inicio y el fin de 妇tos, asi come las areas que pa巾cipan contribuyendo coo
acciones e insumos. De manera simplificada, para expl icar el concepto se puede pensar en una lin~
de ensamblado automotriz donde existe un in icio y un final con un producto l isto para el consumid~
final o para un consum idor interno que usa el producto como insumo en otro proceso. lnte尺只

conocer el proceso completo, as i como las areas que Jo nutren; en el ejemplo, hab点un area que pon丈

el motor, otra area pone las llantas y as i, cada area a iiade valor al producto final.

Hasta los procesos adm in istrativos pueden ser expresados coma mapa; en estos se identifica c6mo
cada area aiiade insumos al proceso o linea de ensamblado hasta llegar al producto final que pu蚐

ser un plan de negocios, un presupuesto o cualquier otro resultado co~o un embarque de mercad邵

o la desaduanizaci6n de materia prima. En defin i tiva, corresponde点establecer s i los procesos cen呻
de la empresa est.in expresados en mapas o diagramas c;,n los que se puede trabajar en esrra叩
de_ innovaci6n Y mejora. S i no existe lo bas ico d ificilmente se pu~de pe~sar que existe realmen，心

esfuerzo s istematico para mejorar procesos.

Cua九a sub-area - Grado de allanzas

a) Un primer ambito pun山ol tiene que ver con los nexos formales, sean conven ios, contracos, acu呻
u otros que tiene formalmente suscntos la empresa con un ivers1dades, mstItu tos y otras In，它
de investigaci6n. En el 6ptimo se espera que no solamente exIStan estos conven ios smore了吵

efectovos y se est的desarroIlando actiwdades balo ese paraguas Se podra consultar los esO”
que estos conven ios han generado en term inos de innovacIOn de product0S, mqora de proclm心

ambos Se puedeconsul口r cu:indo fue la Uluma vez que Ia organ,zacIOn solIClt6 y reob16 fo叩
cooperacion de ins口ncias tecn icas como las des~ri~
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b) Un segundo omb ito pun tuol se relaciona a in fraestructura d ispon ible en la empresa. Se consultari
s i existe un laborator io o 心r ios laboratories donde se traba ja en innovaci6n. Es mis probable que
exis口n las facil idades para efectos de control de la calidad. Sin embargo, en este caso importa la 伈nc i6n
de innovac ion y las preguntas deben apuntar a esa activ idad. Cu il es el presupu e.sto para el laboratorio
de inves tigacion o desarrollo y cuinto represen口del total del gasto opera tivo son ind icadores sobre
los cuales se puedan formular pregun口s.

lmpo rta explorar sobre las acuerdos que tenga el area de desarrollo para emprend imien tos con jun tos
con o tras empresas que no necesar iamen te son del rubro. Por e jemplo, los temas en materia de
envasado, cecn icas de va cio y cadenas de fr io son de in teres de muchos rubros en la cadcna de
a limencos. Esto puede dar lugar a en frencar retos de manera conjunca y comparciendo costos.

En resumen, se ha presencado con su fic ieme decalle cr i ter ios sobre los cuales el consu ltor puede
traba jar en la elaborac ion de un cuestionar io a med ida para cada empresa. Hace falca conocer la
organ i互cion y su giro con algun grado de profund idad para ser efeccivo con el cues cionario. Por lo
can to, queda claro que no hay un cuestionario escandarizado que sea adecuado para toda empresa.
S in embargo, de acuerdo a es由ndares de consul to ria, los temas d iscu tidos y los amb i tos puntuales
exam inados dan lugar a cues cionar ios que cienen cerca de 500 preguncas. Es imporcante crabajar con
deten im iento en las opciones de respuescas, pensando que alguna de ellas ciene quc re flejar de manera
mas cercana la rea lidad de la em presa

Una vez li sto el cues cionario, es absolucamente impresc ind ible traba jar con la empresa en ses iones
de d iscus ion de los cemas y seleccion con junca de respuescas. Rcspecto a la cal i ficac ion, se puede dar
el caso que la empresa o su personal, al sen cirse evaluados, s i tuacion que no es real, inten ten alcan江
cuando menos las respues tas que escan en la med iana (es decir la tercera o pcion). Esto no ayuda
mucho a d iscrim inar los problemas mas se rios de la empresa. Es importan t• recordar que las emprem
pueden tener una in fin idad de problemas. Con este metodo se los detecta, pero ademas se real iza un
ordenam ien to cr it ico de los que son mas grandes. Por lo can to, la ca li ficac ion es importance para
determ inar la relevanc ia de las dcb il idades.

Normalmen te, luego de su fi cien te d iscus i6n, ana lis is y examen de ev idencia se llega a una cal ifica ci6n
de cada pregunta con la contrapa rte de la empresa. Esta cal i ficac i6n esta en el rango de I a 5. S in
embargo, para efectos de c6mpu to tamb士n sc puede trabajar con dccimales o numcros no cntcros.
Por e jemplo, hecha la pregun ta , resul ta que la s i tuac i6n de la empresa no cs exactamcn tc la que
descr ibe la respuesta uno y tampoco la dos. Lo real es ta en med ic, es decir, hay defi cienc ias y 如s
no son tan malas para un uno pero tampoco llegan a un dos. Por lo tanto. se puede acordar con la
empresa una ca li ficaci6n fraccionada, por ejemplo, 1.5. Esto· puede ayudar mucho a a finar el c6mpu to
de promed ios por amb i to puntual, sub-area y area.

El producto final de esta primera labor sera un lnforme que recoge la cal i ficaci6n en un sen tido
cualltatlvo an tes que num釭 ico. Se describ i 中n las areas con mayores d i ficul口des incorporando lo
relevante de la d iscus i6n que se real ize al momen ta del ana lis is y la cal ificac心n con junta realizada con
la empresa. Los c6mpu tos pod点n ser un anexo de un documen to cen tral que re fle jara los hallazgos
en cada area.

Una vez completado el borrador de informe, es necesar io real izar un taller de valldaclon de las
resultados con todo el equ i po gerenc ial de la cmpresa 氐tc taller puede rea厄arse en una ses i6n de
un d ia complete o en ses iones de tres horas d iarias has口 final izar la revis ion del in forme. En d icho
evento se recoge中l还observa ciones y precis iones que presenten I正;,eas de modo que cl documento
re fle je con mayor prec is ion las deb i lidades encon tradas. Es importante en esta fase rcmarcar • la
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｀-—• cal1 ficando a personas o gesd0n. S i de manera equwoca los funcIOnari

了。它二°ses:1::?en evaluados,el resulcado puede conducIr a una defensa de poslClon氐 qu:

;p~~ al proceso de reflex ion intema.

Vale la pena preparar un resumen ejecu tIvo donde se lIScan todas las deb,hdades relevan tes
expl,cacl6n breve para cada caso Fmalmen te, e1 proplo cuesnonarl0 camb如debe ser un anceoxnou:

referencia del estud io.

IV. Tercera Etapa: Areas de Potenclal Mejora

Una vez concluldo el proceso de d,agnOsuco se aene clandad respecto a las prmclpales deb由dada
que en fren口1a empresa en cada una de sus areas centrales. Se encontra卤n d, ficul口des gmnd勺

口mb1的 pequenas, problemasrelevantes y urgentes de soIuc16n asI C0mo otros menos urgent呤
pueden ser atend1dos en eI uempo Normalmen te. e1 proceso de d,agn6s tlCO conduc吐a una1心

;;;;;~; ·;le temas sobre los cuales es impos ible ~ue l_a e_mpr~sa pueda tomar acc iones s imul t:in也
!'or lo 口n to, se requ iere desarrollar un proceso de prior izac i6n

IV. I. Crlterlos de P riori五C ion

A efectos de seleccionar por d6nde comenzar el proceso de camb io compe ti tive, se requ iere con区

con criter ios de pr iorizaci6n claros que perm itan establecer un con jun to de tareas sabre las cu扣

inmed iatamente se deben tomar acciones. Los cr iter ios de pr ior izaci6n responden prin cipalmen比 i

la percepci6n de urgenc ia e importancia que as igna la empresa a cada deb il idad y la pos ib ilidad de qu,
la empresa, en el m扛breve plaza, pueda as ignar recurses para traba jar en las me joras respecti邓

La propues口 pasa por estructurar una matriz donde se tiene el detalle de las deb ilidades par 如

ya val idadas con la propia empr釭a. En una columna especifrca se traba ja兑en detallar las accion”哗

se requer irian para enfren口r la soluc心n a cada uno de los temas y para llenar esta matriz nuevamen•
se debe coord inar el trabajo con los actores relevantes con las que se traba j6 el d iagn6s tico

En el anal is is, en esta columna se describen las acc iones que pueden implicar el concurso de perso咄

in terno. sus capac idades y d ispon ib ilidad de tiempo, el apoyo de aseso ria externa, la contratacion di
personal especifico para encarar el trabajo operative, las invers iones que se requerian para enfrentu
la mejora y las dec isiones que se requeririan de parte de los organismos de d ireccion de la or炉叩峦

Es_ importance, en cada case, lograr una descr i pci6n de metas y la ru ta de traba jo que demandar吐
soluci6n al problema especifico. Rnalmente, en la s iguiente colum~a se establece s iempre en coord心G”
con las actores de la empresa, una calificaci6n e;., una escala de I a IO, sabre el grado de d ificul口d
com_plejid_ad Y esfuerzo que requ iere la solu ci6n v isual izada. En este caso, aquello que requ iere d,
".'u~ho esfueno. tiempo y recurses se calificar.i con un valor cercano a uno y lo que est七m扛al al叩
de la empresa en term inos de las recurses de las cuales d ispone esta点m'as c,;rca al I 0.

~~ ~~~olum.na se disc~te el impacto que tend ria la soluc i6n a cada problema; este impacto se ~心
en term inos de mayor desempe iio empresanal. Puede ser relevan te un mayor vo iumen de ven已

ampl iacIOn de men:ado,drvem1ficac心n de productos o lanzam1en to de nuevos productos y sem少

reducc心n de costos,meJOras salanales o mayor rentab,hdad. Es m portan te que en esta valoraOOn
predomme la v is iOn de empresa como un comunto y no as i e i beneficl0 de un area o un con Jun t0”
pemonas dentro la organ izacIOn.El senudo de Importancla deI Impacto hace a la wda de Ia emp?
como un todo. cuya mepra es fundamental para preservar su compe titIVIdad y crecIm1en t比
mercado.En consecuenCJa,se tend凸una columna que descnba el mecamsmo de transmISlbn
mejora puntual en la meiOra instituc iona1 y genera1 de i negoc io.
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Finalmen te, en la s igu ience columna se establecera nuevamen te una cal i ficac ion a efectos de poder dar
un sen tido numerico al impacto esperado. Un al to impacto se traduc吐en una cal ificacion cercana
al IO y un bajo impacco se acerca咭al uno.

En otra columna se traba ja r.i sobre la percepc心n de urgenc ia que tienen los actores respecto a cada
me jora. Es pos ible que un ajuste sea de mucho impacto y sea importance, pero no tenga el sen tido
de urgenc ia que puede tener ou飞me jora, por connotaciones inmed iacas sobre el funcionam iento de
la organ izac心n. Puede darse el case camb ien que el impacto co inc ida con el sen tido de urgen cia,
还pecto que ser.i recogido en el craba jo a desarrollarse

En consecuen cia, en esta nueva columna se detalla el sen tido de u rgencia y las razones que fundamentan
esta percepci6n. En este caso, se de tallan aquellas consecuenc ias negativas que podria traer cons igo
la no atenci6n inmed iata al problema especifico que se d iscu te. Es importante lograr un n ivel adecuado
de precis ion en las respues口s y establecer el nexo relevante con aquellas va riables que se rian afectadas
por la desatenc i6n del problema. Por e jemplo, la no solu ci6n a un problema de empaque puede
determ inar el d的o del producto y la ca ida en las ventaS . En tal caso se recoge r.i una breve expl icaci6n
de c6mo esto esci afectando al desemp的o en el mercado y la ev idenc ia de los efectos negativos

Para final izar, en la s igu ien te columna se traduce nuevamen te esto en una escala numerica que re fle ja
un al to sen tido de urgenc ia con una ca li ficaci6n cercana al 10 y un bajo n ivel de u rgencia con una
cal i ficaci6n cercana al uno.

IV.2. Computo de Resultados

Luego de con tar con una matriz ordenada y con las cal i ficac iones s的aladas, se precede al compute
de resultados para determ inar el erden de pr ior izac ion. Aquello que este mas al alcance de las
pos ib il idades inmed iatas de ajuste de la empresa, que tenga un alto impacto en los resultados de ges ti6n
y que tenga un al to sen tido de urgen cia, resulcara s iendo de al ta prier idad. En el case con trar io, lo
que requ iere de recurses que no es中n d ispen ibles en la cmpresa, como ser grandes invers ienes,
aspectos que no se perc iben de al to impac to en el cone plazo y que no son cons iderados de al ta
urgencia, tend r.in un orden de pr ior idad ba jo

Para los tres cr iterios de prior izaci6n desarrollades se constru吐en una nueva celumna un promed io
ar i tnnet ico s imple que pondera cada uno de ellos con el m ismo peso.As[, se construye una columna
final que refleja valores entre uno u d iez que perm iten presentar de manera s istematica una valoracion
de pr ioridad

Por otra pa rte, depend iendo de la v is ion de la empresa respecto a la primac ia de cada uno de los tres
criterios. se puede estructurar un promed io ponderado donde se as igna m釭 peso a alguno de los tres
cr i terios trabajados. Puede darse el caso que el sen tido de urgenc ia deba toner mayor ponderac心n
o los recursos al alcance de la empresa deban tener mayer relevanc i a.Si hay lu萨r a emplear ponderadores,
妇tos deben ser acordados con la al口 gerenc ia de la em presa

IV.l. Valldaclon

Como en el caso del d iagnostico, corresponde real心r un, va lidac ibn quc, en esta ocas ion, puede
real izarse d irec口men te con la gerenc ia general

Se presen口ran los resulcados de la matriz y los argumentos que d ieron lugar a la cal ificacion nume rica.
En es口 instanc ia se debcn realizar los camb ios y aju stes que la vis ion global e integral de la Gerenc ia
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puede aportar al proceso. El trabalollevado de esta manera ayuda a cumphr dos ob,euvoS el

de eIIos es que la Gerencn ?。?:?;sca二ensozq?eloV:ecnr;tne::sdye?。。SSIC点°anneds0:emseud?。esrs二＇：；a；::s:0

};;srt;::2古心ua: ierta aIa GerenC1a sm que elIo m phquecon fron taclones pu安
segundo obleuvo es recoger la VISI6n global que uene la gerenC1a respecto a cada uno de f。esrsp。:::~

~1;~teados y la prioridad para resolverlos.

Se requ iere de 口empo gerenC1al excluswo para esta vahdac心n y. por Io tan to. vale la pena soIi
con an te1acl6n un espaoo de traba jo que puede involucrar una hora d,ana por un penodo de ~
cuatro d ias.Lo que resuke de esta vahdac i6n da占1ugar a la toma de dec islones parala estructu”:
de equ ipos y asIgnacI6n de recursos. raz6n por la que esta tarea no puede ser reaI,zada con 阳

instanc ia intermed ia que no pueda tomar 1as dec is iones reIevan tes. Es al tamen te recomendab1e
la mayor mstanC1a e iecuuva de la empresa paruc ipe dIrectamen te en esca labor 仲

El producto de es ta etapa es un l iscado reducido de temas formalmen te pr ior izados y consensuado,
con la empresa矗

IV.4. Estructuraclon de Equlpos y Desarrollo de la Agenda de Mejora Competi tivi

En esta fase el consu ltor propond点la conformac ion de e_qu ipos ad hoc con personal de la emp面
y con recursos extemos que ya fueron prev iamen te iden tificados. Cada equ ipo tend点a su ca屯OU叩

de los temas pr iorizados y lo adm in istra咭como un proyec to de me jora. Se proponen nombr吐
personas cuyos pe rfiles sean los m红adecuados para cada re to y se busca que todas las 如
involucradas en la mejora tengan pa rtic ipac i6n en cada equ ipo.

Es importance se加lar que este esfuerzo es ad icional a las tareas regulares que desempc泊 涟

fun cionario. No se trata de de jar s in a tenci6n el traba jo ru tinar io, s ino de compromecerse con u,
esfuerzo adicional que requ iere la organ izaci6n. Es importance iden cificar un l ider en cada equ ipo. po,
su conoc im ien to, su fuerza de empu je y mocivac心n. Este l ider no necesar iamente se点un gercnted,
扛ea u otra persona de jerarqu ia en la empresa. Un mando med io podria asum ir el liderazgo del eqU:po
y comprometerse con los resultados esperados.

Es recomendable establecer una nomencla tura que pos ic ione a es te proceso de mejora comp•如
en un n ivel de imporcan cia al to en la organ izaci6n. En consecuenc ia, cada lider de equ i po debe ria 饵

des ignado formalmen te med ian te comunicaci6n de la Geren cia Genera l. A e fectos de mo tivacion I
de an tecedentes de curriculo se debe denom inar a estos I ideres como geren tes de proyecto Y abrir

una l inea de comun icaci6n d irecta hacia la gerenc ia genera l.

Establec idos los equ ipos con las personas adecuadas, se de fine en base a la informac心n de lam叩

~rev iam~nt~ d_esarrollada. las he,.;.,,m ientas de ges啦n de cada proyecto.Se fj1an Ias metas interm必

Ia meta final y los medlOs deven ficao6n deavance pare 『al.Se fj1a un cronograma de erabalo yelmet心
correspond ien te. Se fija el presupuesto que impl ique recurs~s excerno; o espec iales que d~•"_'.'.;
prowstos por la gerencla y se f,p un me[0do de coordmaclOn y segulmento con Ia Gerenca Gener.l
Todo esto da lugar a 1a carpeta de proyecto que debe ser la herram1en口de con troI de gesuon1
valora ci6n de avances.

En consecuenc 『•· la <:'erencia General debe contar con un numero de carpe口s de proyecto quek
permltancon formar la agenda de ia meiora compe tJtlva Su partlC1paclOn es cen tra1 a eraVes 1; fd,
d irecto a los equlpos, Ia real,zac i6n de reun iones informa tJvas y de presentaCIOn de resu
importan te tener entre Ios temas a trabapr alguno que tenga un efecto de demos traClon a CO叩
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plazo, que re fle je que se pueden consegu ir resul tados. Lo se iialado es motivador para todo el pe r.;onal
y pr in cipalmen te para los equ i pos involucrados. Partir con lo mas senc illo suele crear ese amb iente
de avance y ex i to que requ ieren los equ i pos para ma ntener un es伈erzo Constante

V. Cuarta Eta p a: Plan Estrategico

V. I. ;Que es un plan estrateg ico?

La presencia o ausenc ia de escra tegias in fluyen severamente en la uayec to ria del negocio y la elecc i6n
de una estrategia in fluye en los 广esultados ernpresariales.A lo largo de la h istoria de la adrn in is traci6n,
las teor ias y conceptos que su sten tan el conoc im ien to han evoluc ionado aceleradarnente. Durante la
pr imera m i tad del s iglo pasado el enfas is se cen tr6 en el presupuesto y en el con trol presupuestario,
priv ilegiando la v is ion de corto plazo y la busqueda de los me jo 「es resul tados pos ibles en la gest i6n
corr ien te. El med iano y largo plazos no fueron tornados en cuen ta , pues no se cons ideraba que la
empresa pud iera an t ic i parse a even tos o tendencias que luego in flu i rian en su desempe的．A part』r
de la segunda m icad del s iglo pasado se cornenz6 a perc ib ir un carnb io hac ia la lectura y s i sterna tizaci6n
de una v is ion de mas largo plazo. S in embargo, el fa ctor cornun en arnbas pos i ciones fue que el futuro
se repe ti 点mas o menos con los m isrnos rasgos y tendencias que el pasado

Durante los a iios 60s y 70s se desarrollaron nuevos conceptos que 啦pond ieron a evencos trascendentales
como la cr is is del petroleo y el incremento en el costo de la energia, que s ign i fic6 un v iraje to口I en
muches segmen tos indu str iales. As i, las indu str ias y la gerenc ia em presar ial comenzaron a tomar
concienc ia del concexto y de las perspec t』vas que lo r igen. Se d io un paso adelan te en el sen tido de
reconocer que. s i b ien no se puede predec ir con precis ion el fu ture, es pos ible cons tru ir escenar ios
y tenden cias en las cuales se puede ub icar a la empresa y sus negocios

Un plan estrategico es, en tonces, un proceso de construcci6n de ese escenario de contexto, la fi jaci6n
de ob jetivos en ese con texto y la determ inac心n de las acc iones que la empresa debe tomar para
alcanzarlos. Es te proceso necesariamen te im plica pensar de manera s i stem;itica y ordenada en el future.
Decid ir sob re escenar ios pos ibles y opciones de future deseados, las acciones para alcanzar esa vis ion
y las metas intermed ias que construyen la trayector ia de desarrollo.

Como se puede aprec iar, ya tem prano en este pun to, un plan e strateg ico requ iere del concurso de
qu ienes tienen la capac idad de pensar hac ia adelante. son sens ibles a la lectura del co ntexto del pa is.
la industr ia. la econom ia . la po litica y o tras var iables clave. Pero tamb ien es tas personas tienen que
tener la capac idad de madurar ideas para convercirlas en dec is iones. No se puede real izar planes
estrategicos s in el concurso de d irec tives o accion is tas de la empresa. Por ello, la principal acci6n que
el consulter debe tomar en la fase temprana de este proceso es comprome ter a la mayor cantid沁

de d irec tivos en el proceso.

A pa rtir del d iagnos tico se ha llegado a determ inar con plena clar idad la s i tuac心n actual de la empresa.
Con el plan estrategico, lo que se qu iere hacer es constru ir una vis ion obje t ivo de lo que se ria la
empresa en un periodo de tres a cinco a iios. Es decir, un pu nto al que la empresa qu is iera llegar en
ese lapso. en fun ci6n de i ) las opo rtun idades que surjan en el con texto y i i } las forcalezas actuales y

压 que pueda desarrollar hac ia delante.

La de fin i cion de la s i tuac心n futura de la empresa es el primer gran desa fio del m虹odo del plan
es trategico. Una vez alcanzada esta vis ion con jun口de future, se traba ja en la de fin ici6n de las posibles
rucas de 吐ns i to hacia esa v is ion futura, identi ficando me口s in termed ias y acc ion心 que conducen a
la consecu cion de 口les metas.
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—A manera de eiemplo, pensemos en una empresa que se e?cuen.tra hoy en una determmada
comereiaI,econ6m ica, financiera y operattva. La organ,zaoon qulere crecer, dupI,cando sus Po“咬
tres a的sdebldo a que ha pere心do que eI mercado donde act0a uene potencml de expans:e。二
enttra ia lectUra del contexto y la prognos is de estas variabIes). Con Io se和1ado, Ia empresa
alcanzando su objettvo de ser l ider en ventas en el pa is. Por lo tan to, la empresa define que ve?d::
a todos los chentes poslb1es productos de demanda mas,va, elaborados con Ulnma tecnoIogia quel,
perm itira l iderizar adem红en precios.

Para Iograr io propuesto, pueden ex istlr varios cammos pos tbIes (estrategtas) La empresa puEd,
desarrollar todos los nuevos productos que requ iere eI merc?do, pod咭comprar otras empre还
ya tienen produccos que son de demanda creclente, pod咭 fuslonarse con otra empresa grande ， 占
abnrse a capltal extmnJero y Iograr amphar productos med tan te ahanzas puntuales con empre比

internacionales.

En fin, los caminos se presentan en multip!es com0bina_cio_n_es, ~•~~ _e_n_ese_esc_e~~ri~ corresponde to叩

atenci6n a I还restr如ones rea1es que enfrenta eI negoc io y sus acoon tScas Habr.i restrICCl0nes 阮也
tecnol6g心s, de recursos humano_s. financieras y legales. S in ir muy lejos_ en el ejemplo, la em~如
puede tener limitaciones de capital para co'."p':'r otra~ e'"'.'presas y esa m isma real idad le impo~e 如

proceso lento de incorporaci6n y renovac心n de tecnologia.

La real idad induce entonces a comar un camino y def'._'.' ir u~a estrategia que es cons istence con lo que
tiene la empresa y con lo que ofrece el contexto. En tal caso, se puede pensar en una estrate护
combinada donde se lanza versiones mejoradas de los productos que ya tiene en el mercado y I ，妇

en esas lineas.Adem红，establece alianzas con empres还extranjeras que le ayudan a ampl iar la ca如
de produccos.

Elegida entonces la estrategia. se establecen los planes operativos o funcionales para la implemen口cion
de la m isma. Esto impl icar.i un conjunto de acc iones para lograr mejorar la producc i6n que ya tien,
la empresa y otro conjunto de acc iones para lograr establecer las a lianzas que le perm itan l ideri立

el mercado con nuevos productos.

Un plan estrateglco es enconces un proceso de sistematizac心n de pron6sticos sobre el cont血
donde se inserca la realidad y I还 potencial idades de la empresa. Defin ida la vis ion futura de la emp心
con claridad, corresponde pensar en las vi还alternativas de llegada a esa imagen objetivo. Para ell~
se deben fijar hicos o mew intermed心．Se debe cuan ti阮ar escas mecas y finalmente se debe es口b血
los med ios de veri缸ci6n y control para que la empresa pueda conocer con detalle que se encuentn
en la ruta o desviada de esca.

V.2 La Vis ion y la Mlslon

A pa"'.r de lo que se ha d iscutido en el anterior apartado es fiicil aterrizar en los conceptos de ~•i~
y mISIOn y entender la utJhdad de eIIos. La vIs i6n es iustamente la construcc i6n comparoda de:
SI tuaclon futura de la empres..donde se puede pensar ~n que la organ izac心n alcance hderazgon3CIO
o regona1. pueda alcanzar mereados de exportaci6n,amphar productos y/o meJOrar Ios actua1己 ，e”
La ws i6n es eI su吐o comUn de los actores de Ia empresa y es un sue的constrUIdo de mln印

SIStematIca. tomando mformac心n de1 entorno y reconooendo las fortaIezas y oportunldades q吐

pueden presentarse para contribu ir a alcanzar d i~h~~~~ ；；。

La expres心n de lavisiOn suele ser corta pero cada palabra debe reflelar un alcance claro en laasp;:::
empresmal. Por ejemplo. la cadena de notJC1as CNN tJene como ws i6n”ser la pnmera COmp
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informaci6n verdaderamen te global, una red global, que sea vista en todas las naciones del plane口 y
em i tida en la mayor ia de los id iomas pr in ci pales"

Es muy frecuen te encon trar en los pas illos de las empresas expres iones de v is ion, todas ellas muy
sim ilares. Las palabras "l ider", "e fi ciente", "sosten ible", "competi tiva", "serv i cio al cl iente", etc., aparecen
en muchas ocas iones. Cada empresa de fine como su v is ion el l iderazgo del mercado. l iderazgo en
cal idad y precio, l iderazgo en costos ba jos y liderazgo en todo.As i de ampl ia y desordenada. la vis ion
term ina s iendo una pesad illa impos ible de persegu ir. antes que un sue iio

El proceso de de fin ic i6n de la v is ion debe ser r iguroso y fundamencalmen te real. Pensemos en la v ida
personal como un e jem plo. Un ind iv iduo, al term inar el bach ille rato. puede proponerse ser el me jor
m七d ico y lograr un prem io Nobel, ser el mejor deporcista , ser mus ico y el mejor am igo; tamb i 七n v iajar
mucho por el mundo y conocer muchos lugares para ayudar a muchas personas con neces idad. En
fin. puede establecer una v is ion demas iado amb ic iosa o desordenada y en de fin i tiva. nada de ello le
marca un rumbo para cons tru ir su sue iio d ia a d ia. De i gual manera, una empresa que esci rezagada
en el mercado, puede establecer en su v is ion llega「a ser l ider en tres a iios, pero no s in que algu ien
cues tione el real ismo de d i cha vis ion. Por lo canto, la vis ion debe ser una frase con mucho con ten ido
y se debe con stru ir sobre la base de amb ic i6n sana pero con los pies sobre la cienra.

S i b ien la frase de v is ion es cor口 ，detras de ella ex i st ira un con jun to de impl icanc ias y var iables
de term inantes. Det点s de la v is ion habra una d iscusi6n del con texto esperado y para ello se requ ie 「e
informac i6n, tenden cias y escenar ios de futuro que se deben conmu ir con el apoyo del consultor.
Tamb i 的 ，hab咭un con junco de asp ira ciones que se relac ionan a ventaS, producci6n. tccnologia.
financiam iento, recursos humanos, etc .

A veces, en \cs talleres de plan i ficac i6n se parce por la de fin ic i6n de una v is ion s iendo que este debe
scr el ultimo paso, luego que se ha concertado en la proyecc i6n de\ contex to y las caracter isticas
centrales de la empresa. Per lo 口nto, para constru ir la v is ion se debe pre parar un terreno previo que
perm心llegar a una frase que resuma una labor de renex i6n prev ia.

Por su pa rte, la M is i6n debe es tablecer el c6mo se llega a la me ta establecida en la vis心n. Cuil es cl
nego cio en que la empresa esta点 involucrada y ba io quo pr inc i p ios rec tores rea liz.a r.i sus labores ． 匕
defin i ci6n de la M is i6n es poster ior a la construcci6n de la V is ion y la secuencia se explica por s i sola.
;Como pod r.i la empresa defin ir c6mo Ile胪r a un punto s i no ha de finido prev iamente cual 心el pun to
al cual qu ierc llegar!

V.3. El Trabajo Prevlo

M ien tras se va traba jando en las fases ante riores, el consulter debe fi jarse como ob jedvo la inves吨ac i6n
del negoc io, de la industr ia y de otras var iables de con texto. Es impor口n te contar con in formac i6n
del sector econ6mico en el que se descnvuelve la empresa. Por ejcmplo. s i el negocio se rc fiere a la
fab ricac i6n de autopartes, el consulter hab点 invertido muchas horas de trabajo conociendo la industria
localmence, en la reg心n sudamericana y en el mundo. Se hab点realizado el levantam iento de informaci6n
de la industria en pa ises vecinos y se hab占llegado a comprender c6mo esta organ izada la producci6n

A manera de e jemplo, se hab r.i deteccado que la industria se organ心 por an illos donde el cen tro son
las empresas que de finen espec ificac iones para la construcc i6n de au tomotores. En el primer an illo
esca r.in empresas que com p iten desde el d is的o de solu ciones como s i stemas comple tes de suspens ion
o frenos. En el s igu iente an illo es已n proveedores de partes para los s i stemas y finalmen tc en el tercer
an illo es t.in, en gran med ida, los productores para los mercados de repos i ci6n
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La mformac i6n de Ia industrIa es una pieza central de anahs is y sm duda. la 口rea deI consultor
seIecqonar aquelIa que sea m扛re1evante a Ia reahdad y grado de desarrol io de la empresa.una b 痪

Ideaes preparar presen口ciones rela°':"''."~nte co志 yconvocara losact?rescIaveaes玉 pr码ntac,U硕

La 1deacon esto CS Ir provocando el debate y propo 「oonar mformaclon de manera gradual de OnQ
que exIS口un penodo de d,ges tJ6n de es口1nformaoon entre el aem?° que es rec心da yeI m。今
que formaImen te se IIeva点a cabo e1 创ler de planeam ien to estrategico De lgual manera,se pu::
呻alar con m formac,6n econ6m ica y poI iaca. Pos,blemente se puede coordmar con I
mv心ra analIS口s areal,zar charlas. Muchas veces, Ios ce?tros de mvestlgac心n tienaene?：二＂。它d;;~;;-d i;.-~~-~b;jos a cos to cero, y los profes ionales escin d ispuestos a partic i par en ch;;;达

con
empresar ios.

De igual manera. se debe tra扫iarcon informac i6n de la competencla.La laborde acoplo y proc-码

de la mformac心n de la competencia puede pa rtir en casa donde se espera que las areas de mercad勺

y ven还 tengan mformac,6n de Io que sucede en eI mercado A eIIo corresponde aiiadIr mformaClOn
~ue no esci-d ispon ible en la empresa pero que d~be ser_co_ns iderada. Lo_ propio con inform;;咖
general del me~cado que se puede consegu ir e_n las_ asoc iacio~es ~ ~rem'.~~- que agrupan a vari~;
productores. Se requ iere indagar y buscar estud ios ~• sector. En tidade.s pu_b licas como Ceprob~I
~traS pueden tener informac心n de cadenas pr ioriza_das y otros sectores~relevames. Los organ ismo'.
como.la CAF. BID, BM, USAID y muchos otros han finandado.es.tud ios. Con cier口cau tela ~. pued;
decir que lo que m红se ha real立do en el pa is son estud ios y la labor es encon trarlos y ponerios en
un formato 如I para la empresa. Nuevamen te, con estos resultados vale la pena hacer presentacio昭

e inducir al debate correspond iente. Depend iendo de los tiempos que uno d isponga para el traba凡

vale la pena es口blecer una presen口cion por semana que perm心al imen口r gradualmen te a las acto田

clave.

En la l iterawra es pos ible encontrar la h is tor ia de varias empresas ex icosas que pueden ser 口mb i的
motivo de d iscus i6n. Si se eswviera trabajando en el campo de mol ineria y derivados, una presen臼ci6n
con algo de la h istoria de la empresa General M ills en Estados Un idos resulcaria fascinan te ． 的血
como la flex心lidad de la empresa para acomodarse a procesos como la II Guerra Mund ial y la fonn,
en la que ha d ivers i ficado sus productos y ampliado sus fortalezas son ense fianza para cu,lqu ier
organ迈啦n que enfrente problemas de mercado.

Todo este trabajo tiene como un ico fin proporc ionar informa ci6n y analis is que sea u til a la hora de
construir la vis ion de la empresa en un horizonte de 3 a 5 afios. En la med ida que se perc iben facto芯

e ideas que van dando forma a una pos ible v is ion de fucuro, corresponde comenzar a lanzar cifras
sobre algunas variables que caracterizarian a la empresa en esa v is ion fucura. Se puede comenun
d iscu tir var iables como el crecim ien to de las venus. los produccos actuales y las pos ib i lidades de
ampl iarlos o sub ir en la cadena de valor hac ia productos ~on mayor pos ib i lidad de d iferen ciaci6n Y
mejores prec ios. Se puede comenzar a d iscu tir- sabre temas de n~ev,;s mercados y pa ises donde"
pueden presentar oportun idades tratando de traducir estas d iscus iones en cifras aun prel im inares
pero que com ienzan a dar ordenes de magn i tud de las aspiraciones.

Se puede comenzar a d iscu tir sobre requer im ien tos de invers ion en el med iano Y largo ~叩

mcorporac16n denueva tecnoiogia y el costo que eIIo representa.Es fundamentaI dISCUur en re1aoon
a las expectauvas de rentab,hdad que uenen Ios acc ionlStas y su pred,sposlC16n para enfren口r fa5es
de expans iOn sacrificando en CJerta med1da d iVIdendos de corto pIazo Cuando se traca de esUU叩＄

知汕ares ． 己 importante tocar temas como la apertura a mverslOmstas externos y la d心Clon
contro1 corporativo.Sobre estos y otros temas es necesar io comenzar a armar panoramas fu turo订

todavia infonnales. la hab,l idad de ca凸cter y soc iab,hdad del consul tor para capcar escos temase;
central.
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La percepci6n del mercado local y el externo en cuanto a comportam ien to de demanda y oferta debe
comenzar a cradu cirse en c i fras que pueden ser apoyadas por information estad is tica extema. En cada
area se requ iere hablar del fu ture de la empresa y de la propia area func ional.Vale la pena d i stribu ir
l i terawra resum ida, ev idenc ia c和 testimon ial de ocras empresas en otros lugares del mundo y estud ios
de caso que sean relevances a la real idad del pa is y la industria. En resumen, todo este traba jo prev io
tiene el objetivo de preparar el terreno para un proceso de plan i ficaci6n formal que llegara inmed叩mente

Es importan te documen tar las conversaciones, y s i ex i ste la pos ib il idad de rea lizar scs iones de lluv ia
de ideas, corresponde elaborar actas de es tas d iscusiones que se r.in luego d istribu idas a los actores
relevan tes. Todo lo se iialado debe condu cir a un esccnario de ac tiv idad re flcx iva. de inqu ietud y
expectativa pos i tiva por las propuestas e ideas que salen del propio personal y de la informacion que
crae el consul ter a la mesa de d iscus i6n.

V.4. El an之l isls FODA

Otro componen te de los insumos para proyectar un plan estrategico ciene relac心n con la lec tura de
压 fortalezas, opo rtun idades, deb il idades y amenazas. E.xi ste ampl ia literatura que refle ja c6mo aplicar
esca herram ienca y en este libro no se hara una compilaci6n de estas. S in embargo, es importance
resaltar per qu i, este anal is is tiene relevanc ia en el e jerc ic io formal de de fin ic i6n de una v is ion futura
de la organ izac i6n.

Las pos ib ilidades de que la empresa pueda lie萨r a una imagen objetivo de term inada es由n en estrecha
vinculac i6n con las cua lidades pos i tivas y ne即tivas que tiene la organ iza ci6n, as i como las oportun idades
y eventos que pueden ser pos i tives o adverses en el futuro. Par lo tan to, es necesar io d iscu tir y
penetrar en su fic ien te profund idad para encon trar las verdaderas respuestis al tema de las for口lezas
y deb i lidades. Sucede que con frecuenc ia, en un caller de planeam ien to se se证Ian aspectos poco
relevances como fortalezas. Por e jemplo, se se iiala como fortaleza el comprom iso del personal con
la empresa, cuando no existe evidenc ia formal y clara de que s i ex i ste un resul iado extraord inar io en
esa l inea, o cuando en la compecenc ia ex iste s im ilar n ivel de comprom iso, aspec to que en consecuen cia
no es una verdadera ven taja.

lgualmen te. se suele se iialar como fortaleza la trad ic i6n e h i storia de la empresa. que pucde tencr
relevanc ia pero esta puede resul tar marginal en un mercado d而m ico donde lo que pr iv ilegia el
consum idor es la comb inac心n prec io/valor s in importar la trad ici6n emprcsaria l. Es m出，en muches
segmentos, el grado de conoc im ien to de la empresa es in fer ior al pos i cionam iento que ticncn sus
productos en el mercado. O tra fortaleza comunmen te invocada es la al ta cal idad del produc to, cosa
que puede ser real pero tamb ien un requ is i te m fn imo para permanecer en el mercado. Es decir, no
marca d i ferenc ia sustan cial respecto a la competen cia, s ine un pun to de par tlda en igualdad de
condiciones. Fortaleza, en de fin i t iva, es aquella cond ici6n quc no puedc ser 如lmente im i tada por la
competen cia.

Lo que se requ iere es un grade de profund idad adecuado y una attitud cricica de las propios actores
respecco a \os m i tos que predom inan la cul tura corpora tiva. Es importan te encontrar y valorar en su
verdadera d imens ion las forcalezas y deb il idades

En el caso de las deb i lidades 口mb i 七n se presen口n problemas cuando no exi stc un traba jo prev io de
an:il isis.Aforcunadamente, en este pun to existe un impo rtan te anteceden te del d iagn6stico que mu estra
con objetividad codos los puntos deb iles que podrian l im icar el fuwro de la organ iza的n. l.a recomendaci6n
general, en consecuencia, es ev itar emrar a un escenar io s in preparac i6n prev ia donde muy poca
sustanc ia se pueda recoger en cuanto al ana lis is FODA.
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v.s. Los Parametros Clave a Cons iderarse en la Estrategia

Ex,ste un coniunto de imbltoS Importantes que requleren ser tra r:ados en eI proceso de
de1 p1an estra tegco EnconsecuenCIa,es necesano que eI consukor pueda conduclr el proc::onsto矶::

en cuen口estos pa占metros y logre encau红 缸dlSCUSlonesde modo que recola msumos
uno de es tos factores En lo que Slgue,se presenr:a un hsr:ado de es tos temas refleJando su rp;:n2

pra己心 ．

a) Vision de Largo Plaza

En un contexto de cris is e ines口b ihdad se puede argumen r:ar que -el largo plazo dela de tener re1也"'

;;- ·q~e ~-, largo plazo se reduce a un.•的．S，b ien es c1erto Io senalado en lo que hace a la ope呤
de corto pl辽O. que tiene que so rtear la voIaohdad deI contexto,el prop6SI to de la empresa es sob~'
estas tempes口des y llegar a un pu~ to de ~estino; S i_~ du,da, la ~s trategia de, l~rgo pl立o es cen;.j 切

ese con~ pues pued-e inclus ive llevar a_la conclus i6~ derq~e la.~mpresa_deb~ m igrar a un amb~n;
donde ex iste~ mejores cond i ciones para hacer _n~go~ ios. En.lo,_ ~l timos a iio~, la_ v is ion de largo pl:
de algun江empres江，en cier还regiones del pa is, las ha conducid'.'a tomar dec is iones de t吐1ada戊

al in,;;rior O al exterior de la Repub lica. Entonces, ello explica que aun en med ic de la cris is, I还cmp妇

incorporan v is iones de largo p垃o y actuan en consecuenc,a.

b) Ac叶tacl6n del R iesgo

Puesto que el futuro es inc ie rto, toda dec is ion implica un r iesgo relevan te; s in embargo, el peor de
los riesgos es no hacer nada para aprovechar oportun idades o para constru ir lineas de defensa con111
potenciales amenazas. El proceso de anal is is no puede exceder un tiempo razonable y tampoco puede
ex igirse que de este llegue un n ivel de con fianza y comod idad absolu ta con las dec is iones. Hay riesgos
y se deben enfren tar de la forma m扛 informada y con pron t i tud. Normalmen te, las empresas que
ganan son aquellas que sab iendo que ex iste la probab ilidad de cometer errores marchan hacia adelante

con fiando en poder corregirlos y apostando a las probab ilidades de ex i to. En consecuencia, el plan
竺tra tegico tend点 intrinsecamente una dos is de r iesgo que la empresa debe estar d ispuesta a asum ir
y adm in istrar.

c) An tlclpoclon

Para nad ie es notic ia que el future es d i ficil de predec ir. S in embargo, s i se anal iza con deten im ien to
el _contexto se pueden detectar se iiales de tendenc ias. Ex isten pr;,nost icos de la econom ia , exi• '.'

inf<>rmacion de mercados in ternac ionales, de flu jo de cap i tales: de pre cios de macer ias primas, ~•
pol itic五Y v is ion es gubernamen tales, de tenden~ias de ~ercados y ·produc tos. En consecuencia, b
empresa debe ser capaz de leer estas tendenci还e incernal izarlas e~ ;us planes estra tegicos.

d) Velocldad

En los ultimas a的s, la veloc idad se ha ven ido a convertir en un factor cen tral de compcti tivid沁B
co~cepto d~ la competi tiv idad en base al conoc im ien to y ,; h;bilid;d~ d~~duc ir este en te~n~I~护

se ha complemen口do con la _nee的dad de lIegar aI mercado an tes que la competencla. Los c icios de
wda de los productos se es已n aco心ndo y Ios consum idores son mis lmpaC1en tes La novedad e$
reIcvan te y por eIIo la empresa debe ser capaz de reaccIOnar con rapldez para no de Jar pa5ar
oportumdades En matena de textJ les y confecc ion心 ，marroqumer ia. macenaIes para la cons印CCIOn
y much五Otr.lS are工es ev idence lo s的alado En eI c还o de Ias materms pnmas, es menos c1a口 ”“
tendenc ia.
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e) Concentraclon

言：PCaeu:：：。『t:a三三勹［勹;e;。言es;ee勹；d言言0:ueutt口：：。百：。百言盲:à

f) Compromlso • ~ 1" l

Cuando se ha pod ido definir con clar idad el destine o me口organ i z.acional y el rumba a tomar 0{ision
y M is i6n) y se decide una estra tegia, corresponde que la em presa ponga toda la energia necesar ia para
alcanzar lo ttrazado. Por lo canto, el plan estra tegico tiene que reflejar este comprom ise incorporando
dec is iones de as ignar recursos, responsab il idades y tiempos. El plan no es un e jerc i cio academ ico o
un documento mas de orien t:a ci6n.AI con trario, re fleja una de cis ion firme de trans i口r conforme a lo
acordado y de comprometer es fuerzo para lograr resul口dos

g) Flex/bllldad

S i b ien existe un comprom iso para e jecutar el plan, e ste no esci labrado en p iedra de mode que no
pueda ser ajustado y me jorado. S in embargo, los a justes tienen que ser producto de reflexion y analisis
N inguna estra tegia puede ser de fin i tiva y la flex ib il idad es im portant• en un con texto camb iante. Esto
impl ica que la empresa tiene que cs tar preparada para descartar ideas, abandonar proyectos, matar
productos, cerrar un idades y todo aquello que sea necesario para ajustar la estrategia a la real idad

h) Creatlvldad

El planeam iento estra tegico es un proceso con tinue y es importa nte darle a la organ心 ci6n un espac io
formal para la d iscus i6n de temas que hacen a la estra tegia. S iendo con tinuo, la creatividad jucga un
rol importante en la actual izac i6n de los planes. Los planes dcben scr documentos v iv ien tes en el
sentido de estar s iempre v igentes y ser el reforente central de orien匕1 ci6n de la empresa en cl ticmpo.
Dado que la vida de los productos y serv i cios se acortan, es necesario un con tinuo caudal de ideas
nuevas. Es importan te que todo el personal sea alentado a expe rimen口r y me jorar y algunas de las
ideas deben traduc irse en acc iones.

A tiempo de la busqueda de las estra tegias que conforma点n cl plan se debe explorar d6nde la emp芯a
puede desarrollar ventajas compe ti tivas. Es importan te que el consulter establezca de manera gene ri c,

las estra tegias m扛corr ientes y las pueda asociar a lo que la empresa plantea

I} Dlferenclacl6n versus costos bajos

La estr. tegia de d i ferenc iaci6n es aquella donde los produccos o frecldos tra tan de d is tingu irse de los
de la competen cia porque le ofrecen mas benefi cios al consum idor, sea por cal idad, prcsti gio, valor
mayor, garantia, sabor, etc. No necesariamence una estra tegia de esca naturaleza imp lica mayor prec io,
pero se tiene que tomar en cuenta que 七sta func iona en mercados menos sens ibles,I precio, donde
pos iblemente pueda ser tolerado un incremento moderado de precios

En contraste, una es七tegia basada en costos bajos se sus氏nca en la pos ib il idad de llegar al consum idor
con el prec io m扛bajo pos ible. Los mercados donde el ingreso de la poblac ion es ba jo y la sens ib ilidad
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—al precI0 determma la compra,esca estrategla tiene a1gUn senudo Sl ex 『seen componentes
como e1 contrabando que Ilega con prec ios aUn m扛baiOS. esca estrategla puede d.,rr知郎
sentido.Tal vez Io Umco que Ia iusuficaria es la precarIa. sobrevwenc iamas no e)ar de
creom1ento. Et comp1emento que requ iere esca estrategm para funcl0nar es la a「二ap:;rsc?peacc?;nd:
mercado.Se margina muy pocoene1 precio pero secopa mercado,de modo que se logra la 戊n心尸
esperada en base a volumen. Entonces.se requ iere de gran capac idad de producc,6n Io que 如

;-,;~d~ln~ers iones; se requ iere mucha logi~ca y capacidad de d istribuci6n. - ~ue 1 '11沁

J) Especlallzacl6n

Lt especial心CI6n lmpl,caded,car la producc心n a un mcho de mercado, a un con JUn to reducldo de
cl ien i:es con una po~i6n l im icada de l ineas de productos.'.'or ejemplo'. la ropa para matern id~d
caso de espeaaJiz.aci6n ． 丘marroqume ria,una empresa puede moverse de un segmen to de compete勹：
en costo como son las bIIIeteras y z.apatos hac ia un segmento de especlahdad. Por e iemp!o,Upa tos
guantes para goI f,cameras de mujer con aItos es已ndares de cahdad y dIse的，botas para equ,taclO:
etc.La especial心啦n p_erm ite sal ir_ de la l im'.caci6n 0de pre_ci~-• _hacia ~n es_cenar io donde el cl i~n~-~记

d ispuesro a pagar m扛．Este nlcho de mercado puede ser m扛 peque iio y hace sentido en tonces 叩
es.:a escrategi.-, s i la capac idad de producci6n es lim icad_a ~n _volumen !. no perm i te copar me~~d:
como se reque riria para permanecer en una escrategia de baj':'cos to. Con el apoyo del consul,;;~:
debe lograr establecer cual es la e_s~rategia dom inance en la empresa ahora y cual seria la q;;
acompa iiaria el plan esu-acegico en el futuro.

k) Movlmlen to lnlclal

Cuando se habla de una estrategia basada en mov im iento in i cial se esci apostando al d icho que 凶el
que pega primero pega dos veces". Esta estrategia impl ica una llegada y pos i cionam ien to fue rte y exige
un despliegue importan te de recurses. En negocios donde la logis cica de d istr ibu ci6n tiene muc怕

relevancia, llegar pr imero ya lo grande, puede perm itir capturar ese mercado par un tiempo largo.
Por ejemplo, en produc tos que requ ieren de una cadena de frio para su d is tr ibuc心n. Ilegar a ire”
rurales con conservadoras que son esenc iales para la preservac i6n de la cal idad puede genmr
importan tes resultados. Una cervecera que llegue a poblac iones rural es in termed ias primero y con
esta capac id>d de d istribuci6n, puede mantener hegemon ia en el mercado durante algun tiempo.

I) Slnergla

Esta ven口ja surge cuando cl negoc io que se viene promoc ionando esta v inculado con otro negocio
que tamb ien desarrolla la m isma empresa. En cal caso, ambos productos pueden apoyarse en la m叩

fuerza de venus o pun tos de d母ribuc i6n. Con esto se puede ofrecer al consum idor comb inacione'.
de produc tos que sean atractivas. Un elempIo Ioca1 tlene reIac,6n con una empresa que comcn劝

como sastre ria, con el tiempo se conv i rti6 ~n una empresa de con fecc i6n de tra jes de hombr~.;~~
cahdad m ternac ional y man temendo stocks de productos con canudad y var iedad (ya no a ped1do;
Entre sus productos desarroll6 la l inea de tra j~s para bodas (smok ing) ; el c lien te deb i~ com_~~~
traie y buscaren otra parte.Ia cam,sa.eI corbatin que hace luego con eI cha!eco y Ios dem扛ace凸onoi
1:" ernpresa perc ibi6 una oportun idad de s inergia y comen;6.-produc ir 叩胚n escos o叩s produ”“

de modo que el cl iente pre fiere comprar en ;,e ·lugar porque· encuen tra todo lo que requ iere

otro e1empIo loca1 esel de 丫ambal que comenzO vendlendo productos como cremas $r?。a$aU,':;:
para mujer Y luego paso a b isuceria y ocros accesor ios med ia~te su s istema de venta P
de pueru a puena. usando la m isma ·fuerza de ventas que d istribuye las orros produccos.

—94



RECONVERSt6N COMPETITIVA DEE入IPIIESAS

Al n ivel de un idad de negocio, el plan estrategico debe especi ficar entre otras cosas lo s igu ien te

a) El mercado donde se va a compe tir. Se requ iere defin ir que produc tos se van a ofrecer y cu认es
no s~ van a ofrec~r, a que mercados servir y ~ cual~. no, con q~• compe~dores enf~entars.~ y
ac叫es evicar; qu七 tipo de tecnologia usar y que n ivel de incegrac i6n vertical se piensa desarrollac

b) El n ivel de invers ion con sus d i feren tes pos ibilidades como: invertir para crecer, inve rtir para
mantener la posici6n actual, cosechar m in im izando la invers ion, recuperar el m釭imo de d inero
vend iendo el negoc io a med io cam ino u otra estrategia d i feren te

c) Las estrategias fun cionales para competir en el mercado que se ha de fin ido. Estas son por
ejemplo, esaracegias de producto, de pos i cionam iento, precio, de d istribuci6n, de fabrica ci6n,
de logistica, mercadeo y ven tas.

d) Los activos como tecnologia o las hab il idades estrategicas que provee r.in una ven口 ja competi tiva.

Una hab ilidad o capacidad estrategica es aquello que una de las areas func ionales sabe real izar
con ~xaraord inar ia.~x~el~ncia. Un activo est".'tegico s~ r.i un recurso (maqu inaria o equ i p~s)
que hace a esa un idad de negoc io extremadamente fuerte respec to a su competen cia. La
formulaci6n del plan estrategico debe cons iderar el costo y la fuctibil idad de generar y mantener
activos o hab i lidades que proporcionen la base de la ven匕,ja competitiva

A efecto de orientar mas al consu lter, se puede se iialar que una de muchas propues口s de ind ice de
concen ido de un reporte de plan estrategico podria inclu ir los s igu ientes capitulos:

I. Defin ic i6n del Negoc io Actual
I I. A咱l is is de con texto (Econom ia, lndustria, Sector, etc.)
Ill. Anal is is de tenden cias en el con texto
IV. Ana lisis del Mercado (cama iio, participaci6n, crec im iento, etc.)
V. Pron6sticos de demanda, o ferca y balances de mercados.
V I. Factores crit icos de ex i to en la empresa
VII. Oportun idades y Forcalezas (estrategias ofens ivas)
VII I. Deb il idades yAmenazas (estrategias defens ivas)
IX. Construcci6n de Escenarios para la empresa (conceptuales)
X. Defin ic i6n de v is ion o imagen obje tivo de la empresa (d6nde llegar).
X I. Defin ic i6n y selecci6n de opc iones estrategicas (cam inos y rutas criticas)
XI I. Defin ic i6n de estrategias funcionales.
XII I. Defin ic i6n de me口s y ob jetivos (h i tos intermed ios)
XIV. Defin ic i6n yAs igna ci6n de Recursos

VI. Qu inta Etapa: Plan de Negoc ios

El Plan de Negoc ios es la expres i6n cuan tificada de todo lo que se ha trabajado en la fase de la
elaborac i6n de la estrategia. Una vez iden ti ficada la me口a la que qu iere llegar la empresa, r呻ejada
en sus principales var iables, mercados, productos, estrategias de competi tiv idad y otros, corresponde
establecer los aspectos operatives que ayuden a describir c6mo la empresa va a lie萨r desde su posic i6n
actual a la que se ha defin ido en la estrategia

En cierta med ida, la informac i6n que se presen ta en el Plan de Negoc ios engloba a la que se ha
elaborado en el plan estra玉gico, pero anade elementos operativos y de cuanti fica ci6n que no son
parte del plan estrategico. En los hechos, con el plan de negoc ios se lie驴 压ta la proyecci6n de e如dos
伽anc ieros pro-forma que mostraran los resultados que se puede esperar de la apl icac心n de la
estrategia de reconvers ion competi tiva
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VI.I, An认Is is de Contexto, Mercado Y Competltlv idad

El consultor incorpora de manera sistem红ica 1a infor叩ci~~ del.concexco
mercados de insumos,de preclos de materias. legisIaoon Iabora1, amblenta??::r::co.Indu咬 女

pueden mflu ir en el desempe iio de Ia empresa. Mucho de esto ya esta点 trab e iemen气
correspond iente a la estrateg,a y simplemente corresponde compIementar con cu:\atJd； 的Ia
prec,sas e mformaCJ6n ad,c ional. En Io que s igue,se presentan Ios temas que pueden lCaci。心

dar lugar alcontemdo del Plan de NegocIOs EI consukor podra defimr Ios acapIteos如呤氏

funci6n de la reahdad dela empresa y Ia informaclon prewamence procesada. re1ev硕压

v1.1.1. Entorno - Amenazas y Oportunldades

A Io ya se iialado en re1ac i6n a 1as amenazas y oportun idades deI entorno. refendas a camb
variab1es sobrelas cuales Ia empresa no tiene dIrecto controI,corresponde a iiadr Sl exlStenam二
y oporwmdades que puedan residr en el mtenor de la empresa. Como amenaza se puede co“如

~i fuera el caso, un pos ible conflicto de acc ion istas, problemas potenc iales con acre~dores::~'.'..'.'.'"
• p面也Slnd icales intemas yotroscon fl1ctos intemos que no hansido exphc itados ant氐．Dentro1asoportun．蛉

se pueden seiialar, s i corresponden, pos ibles capitalizac iones, la llegada de socios estrategico~~;;:

v1.1.1. An却s is del Mercado

Corresponde crabajar en la defin ici6n del mercado meta, cuantificac i6n de este, local izaci6n g的严
y descri pci6n de caracteristicas soc io econ6m icas. lngresos per-cap心，clase o estrato por ，严

actividad de dependencia o cuenta propia, numero de mujeres, hombres, n iiios o ancianos en lam血

que el producto este d i rigido en espec ial a algun grupo ecireo. Rubros o activ idades de ocupaci6nda
mercado me已caracteristicas de estructura de edad, casa de crec im iento poblac ional de este me心女
escolaridad o grado de instrucci6n y otras variables que sean de inter七s y relevancia para el ne;,

El potenc ial del mercado meta se evalua med iante proyecciones formal es de crec im iento en 螂

supuestos relevances respecto al numero de personas, consumo per－ 吐pita del producto o s imih玉

tendenc ia de crec im iento de esta variable y su comparac i6n con pa ises de s imilar desarrollo.P01
ejemplo, se puede valorar el consumo per/capita de l i tros de leche por a的en el Peru o el Norte 七

Ch ile como ind icador釭de la tendencia que podr ia tener el mercado local. Existen ind心dom
nutricionales que pueden ser relevantes a ciertos productos y corresponde anal izarlos

lnteresa conocer las influenc ias cicl icas que actuan sobre el mercado. Se debe determ inar s i 心畔
c'.clos que afeetan al mercado, producto ie estac ional idad en los ingresos, preferenc ia por el produ皿

cl ima 0_escac iones,moda Y cualqu ier otra va.riable que determ ine-variac i6n en vencas respecu>H'
promed io (desviaci6n 吐扣dar).

~l-~ i~'.0_de vida del_ prod_ucto, serv i cio o mercado implica que se trabaje para detectar~• - ~叩 印
b

que se encuentra el producto o servicio.Este concepto no apl ica a todos los product0S.Ex叩归心
cuyo c,clo de v1da puede cons iderarse,hmItado, princ i palmente los productos agricolas que92
tenddn demanda m1entras e.xISta poblac iOn.Sm embargo. aUn en estos productos se gene叩b
de contracc心n SIgn ificauvos.si se evaI0a el consumo per.cip心de carne de cordero en el p沁 心
如ma d幻da uno pod凸constatar lo senalado.

a) Cllente

二e0二二n;es;cn;n:rum idor fnalElob1的V0 es caracter,zar de Ia manera mas precIsa二
preguntas b扛icas como qu ien es el cl iente final. cuaies son sus 叩
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socio econ6m icas, cuales son los rasgos culturales que pueden in flu ir en sus pacrones de consume
del producto (por e jemplo en c ie rtos lugares del pa is el consum idor de al imentos pre parados valora
mucho la can tidad de la porci6n). En general cual es el estilo de vida que tiene ese grupo de cl ien tes
y c6mo ello puede afec口r su patron de consume de los productos ofertados.

Que productos compra y por que compra esos productos y no otros. Como se o rgan口 para reali2ar
sus compras. Puede ser que compra con poca frecuenc ia en can tidad o con mucha frecuencia en poca
can tidad. Como compra, es otra pregun ta impo rtante. Puede ser que compra en rac iones peque iias
por el efecto precio. Por e jemplo, compra por libras y no qu in tales. Compra botellas peque iias y no
de dos l i tres. Compra p fldoras sueltas y no la rece口comp缸a. e tc.

Cuindo y d6nde compra, son otros 还pec tos importan tes. Puede ser que compra de manera s istem红 tica
acud iendo a un mercado, su permercado o cen tro de ab还to, con frecuen cia semanal. Al contrario,
puede ser que compra en la tienda de barrio con frecuen cia d ia ria.

b) Proveedor

Qu ienes son los proveedores actuales y qu ienes podrian ser los pro,eedores fucuros en func ion de
los nuevos mercados y produccos. Cuin tos son los pro,eedo玉accuales y cual la pos心lidad de ampliar
pos ibles proveedorcs in ternacionales s i fuera necesario. D6nde escin los pro,eedores y cu iles son
缸d iscanc心 y tiempos de transpor te de materiales a la empresa. Cuales los costos de fletes y otros
asoc iados.

Facilidades de ace已o a mayores volumenes de insumos reque ridos con los aetuales prove的ores.Cui !

es la capa cidad de expans ion que cienen los proveedores y s i pueden cumpl ir ordenes ad icionalcs de
magn i tud. Cual es el tam面o de las fuen tes proveedoras, su capac idad ins talada y su capacidad de
ocupa ci6n actua l. Cuales son sus l im i tes de producc i6n

Como es la relac心n con los proveedores y las cond ic iones de negoc iac i6n actuales.Acc iones para
lograr me jor pos ic i6n de negoc iaci6n frente a estos proveedores. Fonm,l idad contracwal y puntua lid,d
de los proveedores actuales y perspec tivas con otros proveedores. Como 己la organ心CIon dc los
proveedores desde el pun to de v is ta de su ar t iculaci6n e insertion en cadenas de valor formales y
d inam icas. El peor escenario es depender de proveedores no establec idos o irregulares: 订a已ndose
de mate rias primas con or igen en el sec tor agr icola, in teresa saber cuales son los factores que
de term inan su production desde el pu nto de vis口de su o屯邯互ci6n comunal, s ind ial u otros factores
soc iales que pod rian llegar a represen tar un problema en el sum in istro de mater ias primas.

Cond ic iones de pago a proveedores. pos ib il idades de cred i to y garan tias de cumpl im ien[0ofrecidas
Perspec tivas de estas variables con futures proveedores.Acciones real心das para sondear relac ioncs
con nuevos proveedores

El n ivel de compe ten cia que ex iste encrc los proveedores es impo rtance puesto que determ ina las
cond i ciones de acceso a m ater ias pr imas. Es necesario, en consecuenc ia, real，互r un d i agn6stico que
perm ica conocer las caracteris ticas bas icas de! mercado de proveedores. lgualmente, in teresl conocer
cuales son las barreras de entr.ida a los mercados de proveedores y, s i corresponde ． 叩归r s i ex i sten
conduccas an ti compe ti tivas. come determ inac i6n de prec ios en colus ion o carteles

0tro aspecto relevan te ciene que ver con la cond icion de formal idad de los pro托edores y la po如1 心d
de que estos em心n fucturas que puedan ser u奾udas por la empr己a para cred ito fiscal por el IVA 身
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c) Compe tencla

El manelo de informac i6n de Ia compe tencn es cruc1a1 para poder defimr adecuadarnen te 1还
deI Plan de Negocios. EI consuIcor debe占elaborar y SIs temaazar toda esta informac i6n m延

que ten罗h propia empresa ode fuentes excem工 ．Lo pnmeroa ana1,zar es q啦nes son 1 Cond如

y en quC rubros o productOS que genera la empresa son reIevan tes. a compe匕n屯

Es necesario conoce~ qu心nes son,cual es su capacldad de producc心n actual y su pamclpac ion
mercado,segmen口ndo regiones, plazas o n ichos rel户van tes aI producto. La ub icacIOn geog戊nca气
area de ln fluenc ia tamb iCn es un aspecco que permI te conocer eI Impacto que tlene su prod 压

sobre eI mercado. Es necesa rio tratar de conocer los aspectos que representan vulnerablhda；也

la competenc也 氏ra ello, se parte con un an认is is deI producto m ismo. EI posIClonam ien to deI 阳

de 1a compecencla en el mercado, Ia cahdad, eI prec io, la dlStrIbucIOn, Ia durab,hdad m se trap：宁
producto perecedero, etc. Un anal isIs detallado del producto puede re fle iar pun tos vulnerab1”`
deben 50,",onocidos.Otros aspectos de vuln':rab i lidad pueden sa lir a reluc ir cuando se h;b i 炉

cl iences. Para 红to se puede real izar gr_upos foca_les _que no re~resen t.an cos tos s i gn i ficatJ~~;a con lo,
corn。encuestas ampl心 ．Claro que 凶sten d iferenc ias de alcance y cobertura respecto a ia inform;~ ii,~':

uno y otro caso.

Como referenda actual se tiene el dato qu_e ~~': boleta de encues'."_procesada tiene un costo cc咕o
a los US$ 15. Pensa_ndo en una m.uestra de _soo £'ersonas. se. podria as ignar un presupuesto de usi
7.500 que bien podrian ser invertidos en esta fase. Esto puede clararnente ayudar a conocer la reputa呤
que tiene en el mercado la competencia y sus productos, los atributos que m还valoran de sus p.:OOu血
y los serv icios conexos que puede es口r ofrec iendo la competenc ia en rnateria de d is tribuci6n, cobram,.
puntual idad, repos ici6n de produccos defectuosos, y servicios pos t venta en genera l. La pol itica de
prec ios y descuencos por can tidades, pos ibles d i feren ciaciones de prec io en base a es trato social 0
aspectos relac ionados a la presen口ci6n del producto de acuerdo a segmentaci6n de mercado

A partir de esto se puede dctec口r con mejor precis ion los pun tos fuertes y d的 iles propios y los de
la competenc ia. La mayor d i ficultad que se puede presentar es estar fre nte a la competencia de
productos internados ile萨lmentc donde no ex iste pos ib il idad de contar con es t.ad iscios o algun,
informaci6n oficial. En tal caso, vale la pena explorar c6mo es el mecan ismo de d istr ibuc i6n y como
se encadenan los procesos desde los mayoristas a los m inor istas. Esta es una labor que a veces no
resultz tan d ific il de lograr puesto que los comercianres y muches seccores conocen la mecin心

operativa.Vale la pena hacer el intento de explorar este tema en profund idad

Otro factor relevan te a explorar de la compe tenc ia es su ac口tud fren te al r iesgo. En un m•_r:a!0
呻叩mente pequ的o los.;,,presa rios se con~cen unos a ocros y conocen los perfiles Y perso_nal心如

que pueden s~r ~onservado~ o mas tolerantes al r iesgo. La c~mpos ici6n d~ los cuerpos_ d ire峦05
de la competenc ia puede ayudar a re fle jar algunos ind ic;dores de ~ceptaci6n de r iesgos.. asi'0"',~'.~'.
dec is iones pasad江 que se ven re flejadas e~ el lanzarn ien to de proyectos de invers ion 0 acciones

s im ilares en tiempos de incertidumbre.

Corresponde conocer los canales de d istribuc心n que emplea la competenc ia; s i tie~e P 归
uncos propios

deven口o util心1ntermed,anos mayorIStas para e1 efecto. Cua i es Ia Iogisaca de d,smbuc心n y
叩area ex isten factores de ve~口1a dela competenc ia supenores a Ios que cuenta la empresa.

otros o fercn也
A P•_rtir de lo se iialado, se puede dedu cir la pol itica de compe ten cia que tienen 10~ ~~::,;;i;~ a lo•
en el merca_do. Puede ser ~I c还o que su es trateg1a no es已en Ios prec ios smo en e1 cre.mp回
mayonsm.Puede ser el caso que la estrategia se concentra en promoc iones con tJnuas que I
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la entrega de otros productos coma envases, juguetes, la "docena de rrece" y otras tantas opc iones
Puede ser que la estrategia esta en el ausp i cio de even tos cul turales, depo rt ivos y/o conc ie rtos
mus icales.

VI. I.3. Deflnlclon de M ix de Productos y servlclos

Corresponde en esce acapice descr ib ir la expectativa en cuanco a los produc tos que sc Ian五ran, el
detalle de las me joras que se ha de fin ido incroduc ir a los produccos ex i sten tes y las razones o
justi ficac iones que expl ican estas decis iones, asociadas a las se位les de mercado y demanda que se ha
proyectado prev iamence

Expl ici tamence se describ吐n los acribu tos 口ngibles de los productos que susten口n la escrategia. Estos
pueden ser el sabor, la u口 lidad, ca lidad, precio, acces心 lidad, etc . Debe quedar abso归men tc claro por
qu i, el mercado valora r.i estos productos y cuales los factores que lo harian preferido respecto a lo
que o frece la compecenc ia. La conex i6n entre el producto, la neces idad y la preferen cia del mercado
meta debe ser ev idence.

lgual_men te, se requ iere el a咭l is is de las atr ibu tos l_ncangibles_ del producto: En esce c~so, se pue_de
正ociar conceptos come: comer sano, s i se tra口 produ ctos o屯扣icos: trad ici6n c identidad de region,
come la Papaya Salv ieni ; o los Chocolates Taboada de Sucre. F inalmen te, s i corresponde al caso se
debe comencar alguna prev is ion respecto al ciclo del producto

VI. I.4. Atract/vo de/ Mercado

A esta altura ya se conca r.in con ci fras adecuadas del r.ama iio actual de! mercado y proyecciones a
c inco 祜os de csce. Se habr.in util心do los supuestos relevan tes para proyectar el mercado y para
proyectar la demanda. Se hab点segmen r.ado la proyecc i6n de acuerdo a las caraccer isticas de cada
region, grupo poblacional, as i come otras var iables demogr.i ficas relacionadas. lamb如 ，se habra
汀aba jado en un acap i te especifico que tlene que ver con el mercado extcrno y las proyecc iones de
exportac ion. La empresa ya hab点de fin ido sus mctas en cuanto a par ti cipaci6n de e江os mercados,
tradu cidas en volumen de vencas, valor de ventas, nuevas plazas, etc

Lo que corres ponde en esca fase cs araba jar en las c i fras relativas a la estra teg 『a que la empresa ha
de fin ido en su plan escra tegico.A esta a ltura ya habra qucdado tiara la estrategia de compctenc ia,
pud iendo ser es口 per l iderazgo en costos, lo que implica desarrollar productos bis icos y muy baratos
d irigidos a mercados de bajo ingreso, pero con volumenes grandes de producc i6n y mucha capacidad
de copam ienco. En el case h ibr ido se cratara de un producco de precio competi tive pero con
caracter isti 立s de cal id,d comparables • la competencia. El esquema de d i fcrenciac i6n discu t ido antes,
tiene o tras conno口 ciones de cal idad, mayor precio, pero menor esfuerzo de volumen de producc i6n

En consecuenc ia, de acuerdo a la e沁江egia, corr釭ponde cuan ti ficar las ven01s anuales quo llevan a
la meta final, cuJn ti ficar la producci6n, la demanda de matcr ia p rimo. los requerim ientos de tecnologia,
la capac idad y logis tica de d iscr ibucl6n, el personal y su pc rfi l. lgualmente , las invers iones que rcqu icre
la implementaci6n de lo elegido, el financ iam iento y sus cond iciones, ett . En es口 fuse, la estrategia debe
ser traducida a numcros en codas los amb i tos de la empresa donde cs七1 tiene impltto

A toda esu pa rte podemos llamar proyeccion de operociones, pues perm i te conocer lo trayector ia
cuantitativa de los principales procesos de la empresa.Vale b pena traba jar con proyecc iones mensuales
para el primer o iio y proyec ciones anuales plra las s igu ientes cuatro. Se proyecu r.i ventas, compra
de insumos, producc i6n, inven口r ios de insumos valorando la capac idad de almacena je, neces心des
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—de equ ipos.maqumana,mano de obra.Impacto en tam面o de pIanta. lay out. turnos necesa
atender la producCJ6n.cerrenos yed1ficaclones.asicomo obras cmles. gastos de mercadeo,PUnb？严
etc. Corresponde poner en C1fras todo aquelIo que va a ser afectado por la estrateg1a EI CJdai
en esca fase trabaia占con Ios actores c1avede la empresa y tend点la tarea de velar por la cocn：，n：二r
~~b;I· de la cons~ccion del escenario active.

V/./.5. Partlclpaclon en el Mercado

匕meta final de pamc ipac,6n de mercado que ha defimdo Ia empresa, debe ser fracc ionad
intermed1as quese中anua1es ycon (recuencn mayors i e1 caso aconseja. 匕labor cons iStee： 二
estas metas Intermed,as cons iderando las capacldades actuales y las que se prensa desarrollar
funC16n a mejOras competitiYaS e inverSlones. Ser.inecesano estabIecer estas metas med ， 如 ：

如rmmos de vo iumen y 叫or.asicomo en 中s de crecim iento porcentua1 entre cada penodo.s, por
a1guna raz6n ha SIdo reIeYance 1a segmen口CI6n de1 mercado.entonces estas metas tam炖n 0enen que
呻ejarse a ese n ivel con los ind icadores senalados.

VI. I.6. Plan de Mercadeo y Comerclallzaclon

Esta es una pieza importance de) Plan de Negocios._pu':' :5_cablec~ la forma en que se van a impulsa,
las vencas h~cia las,;,etas establec idas. Este plan debe defin ir una forma o cultura de comun ica; ion
mercadeo. M ientras muchas empresas acuden a med ias mas ivos como la telev is ion, otras empr细
tienen estrategicas y culturas de comercializac ion d i ferentes. Lo que hace 丫ambal para vender es
tocalmente d iferen te a lo que hace la Coca Cola. Lo que hacen las m icro finanzas para vender,u,
productos es to口lmente d iference a lo que hacen los bancos con enfoque corporativo. La form, en
la que promociona caf句uanValdes de Colomb ia es totalmente d iferente a la forma en la que se vende
Nescafe. Por lo se浊do. la empresa debe contar con un plan en mate ria de mercad的 y comercializa cioo
que identifrque los puntos centrales de esca estrategia.

匕s diferencias entre Jos productos y la propia imagen corporativa deben estar claramente de fin啦
para F~der posicionar es tos conceptos en el mercado.Volvo tiene un pos ic ionam iento claramente
defin ido en el mercado automotriz que es la segur idad y la res istencia de sus automov iles en casos
de accidentes. En lo mas cercano a noso tros, en c ierto momento po lios IMBA defin io con absolun
claridad su d iferenciacion con el slogan "polios color oro". que reflejaba la cal idad del maiz con que
fueron al imen口dos los polios. En contraste, la competencia apela a la imagen de la abuela y la retea
trad icional de que hace recordar a la gall ina cr iolla.

Dentro el plan de mercadeo es necesar io aterrizar con mucha rapidez en un presupues to que esti
al alcance de la empresa. Por lo 口nto. antes de plan ificar muchas cosas que no conca点n pos iblemente
~on recursos, es necesariocons iderar que la esc,-;,tegia de mercadeo tiene ·una restriccion presupues叩
En ese marco． 叫e la pena defin ir como optimizar-impacto con los l im i tados recursos d ispon ibles.

Para fonn_ular el presupuesto se requ iere defin ir primero los componentes del plan. Por lo 口nc0, 比b”
un_a 正CCI6n especifica que descnb,ra estos componentes y los mpactos esperados Luego,esmu如

呻 fac il cuantificar esto y presen口rlo en formato de presupuesto.

En m1ac心n_al _sl".gan del negocio vale la pena pensar que es te debe ser pegajoso Y recog_•:.t:~:
mayor precISIOn los atrIbu tos de Ios productos y de la empresa. Sm embargo. no cs necesano q”
虹1S口unadefinICJ6n mmed叩en esta matena,lo que no slgn,fica que no s吐Impor口me Alconmn0
silo es.comoser.i lade介nICI6n del logo de la empresa,del producto o del servICIoTodos 还0s de吵
son verdaderamente impo如tes pm lograr un pos iCIOnam1ento eficaz en eI merc3do
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Tamb ien deben estar defin idos los servic ios que se van ofrecer al cl iente, cuan ti fi tadas las invers iones
para lograr estos serv ic ios y determ inados los costos operatives. Depend iendo de la emp resa. todo
se puede redu cir a una linea telef6n ica gratu i ta y una persona que canal ice reclamos a ventas o, al
contrario, puede establecerse una pla taforma mayor que se jus口fique en la esorategia.

Se requ iere cuan ti ficar c6mo esta r.i estructurada la fuerza de ventas. Se requ iere una noc i6n de la
estructura organ i 五 tiva, el numero de personas, sus pe rliles y pos ibles remunerac iones. Se puede
proyectar esto en el tiempo, incorporando de manera gradual nuevos vendedores de acuerdo a
par.imecros de rend im iento por persona, valor de ventas , numero de cl ientes o los ratios relevantes .

知，e'. ~•s cero de la proyecci6n el ~ersonal se r.i p~s ible';'ente los ~ue ac°'.'.lmen'.~ trab~jan •~ ~I
area.A los tres meses se incorpora r.i una persona mas en la proyecci6n, y as i hasca llegar al total de
ventas esperadas y un n ivel de produ ctiv idad o cupos de ventas .

Vl.2. lngenler ia del Negoclo

Vl.2.1. Locallzaclon y Dlmenslones (actuales y futuras)

Se parte con informaci6n b还 i ca, come la desc ripci6n de la ubicaci6n fisica de las plantas. los componentes
de proces叩en to. Por ejemplo, en algunas industrias como la av fcola, las plantas de eclos心n e志n en
determ inados lu罗res con ciercas caracter is ticas, las gran jas de crecim iento y engorde e志n en otra
parte y I还 plantas de faenado en otra. F inalmente, la pla口de procesam iento de came para embu tidos
叩en otra local izac i6n d i feren te. Dentr0 lo que es el Plan de Negocios y la estrategia co rpora tiva.
corresponde ana lizar qu七sucede点con estas plantas y c6mo soportaran las expec口tivas del plan. Es
importante pensar cual es la cons istencia entre lo que son ahora las plantas y lo que deberian lie炉
a ser de acuerdo a I还exigencias del plan.

Se debe valorar el tama的，la capac idad instalada y la expans ion futura, el espacio fis ico y los costos
que representar ia ampl iar agre萨ndo capacidad o red ise iiando el lay out La d istribution que resulte
de la suma de equ i pos y otros actives produc tivos no debe ser afoctada, pues se requ iere mantener
n iveles adecuados de tiempos de proceso y la menor can tidad de mov im ientos.Vale la pena mbajar
en un d iagrama de d ispos i ci6n 6ptimo y presentarlo en el Plan de Negocios como un, propuesta P3"'
que la empresa la cons idere mas adelante.

Vl.2.2. Capacldad lnstalada (actual y futura)

A la luz de la estrategia y las planes de produce心n, corresponde 呻ajar defin iendo las capacidades
m知mas de produccion ·par linea y 口mb如estimar esca capac心d bajo los supucstos de expans ion
prev istos en el plan. De ~ste e jerc ic io se detec口ran las pos ibles cuellos de botella y las neces idadcs
que daran paso;. un plan de acwa lizac心n y amp liac i6n de equ ipos (program• de inversion en equ i pos)
El sentido de prior id~d se genera a par tir de I~ conscacaci6n que hay equ ipos que mas pronto lie萨r:in
a su ta pe de producc ion.

Cuando se traba ja esta secci6n vale la pena 口mb ien incorporar un breve anal isis de la an ti guedad de
las equ i pos y su vida 如I futura a la luz de las planes de la empresa. En algun memento _las equ i pos
actuaie,· co,;,enza点n a presen口r problemas y pos iblemente af;,.,口r:in la produc tiv i 中d 丘 tees otro
cri te ria, cal vez menos urgente, pero 口mb泛n relevante a la hara de pensar en invers iones en equ ipos.
De esta secci6n debe obtenerse coma insumo importante pa九el resto del Plan de Negocios un
cuadro de invers iones en equ i pos y maqu inaria que refle je las mementos en las que se hara el gasto
de invers ion a lo largo de la proyecci6n.
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V.2.3. Costos —
En mater ia de costos, corresponde proyectar prim~ro las P;incipale~ l ineas de egresos del
妇1das y gananaas.Enbasea1aestrUCt1Jra proyectada parael 产rsonal yunaescalasa1anai,coes口d0de
trabapren ia proyecc心n de gastos de pemonal.Se cons,deraran los gastos porapomes de sa勹呤

apomes por R1esgo Profeslonal y ComUn (I.75%);apomes para fines de vwienda,agumaldos,bo(I吮
an叩;d;d en fu~ci6n del salarlom inimo nacional, s_ubs i~ios de ma_t~rn idad y lactanc i.. as i n0de
pago de fin iquItos. L.a meiormanerade proyectarmuchas de estas Inc idenc,as es tomando la 心咘od
h is畔rica de casos en la propia empresa respecto a algUn indicador como el tota1 de la p1aml1aou二
salarial.

Se requ iere tamb飞n proyeetar los otros gastos admmIStratJvos que t1enen que ver con Ios sel'VJdos
b釭 i,.;,. Debe existir algun grado ~• depende~c ia entre. el ~onsumo de ener~ia en general (j
etc.) y Ios niveles de producci6n. En materia de comun icacIones, corresponde proyectar ga:?
telef.;nia. Es necesario estu_d iu_e~patr6n h i~也rico de estos gastos y asoc iarlo a alguna vanable donde
exista correlaci6n O causal idad. Por ejemplo, e_l gasto en comun icaciones puede ser que se exp~;;
a un ritmo que tiene relaci6n con las exportaciones.

El costo de ventaS o costo de mate ria prima es algo que ya viene de la proyecci6n operativa que se
ha trabajado anteriormente, pero s i tiene que estar en cons istenc ia con los pron6sticos de ·gasio

adm in istrative.

Es necesario inter iori卫rse del regimen de deprec iac iones para incorporar tamb i如las l inea,
correspond ientes a este componente. No todos los equ ipos se deprecian bajo la misma nonna.

Los costos relatives a la d istribuci6n y mercadeo deben ser tratados con espec ial cu idado. Se deben
proyeccar estos costos analizando su con飞laci6n con el n ivel de ventas y el crec im ien to de la fue/'7.1

de ventas. En este momenta es adecuado pensar en costos de capacitaci6n.

Los costos de intemac ionalizaci6n o relacionados a los programas de exportac i6n deben ser tamb i如
cuantificados. para lo cual se pueden tomar pa中netros de la propia empresa o cifras estimativas donde
se incorporan gastos como pasajes, viaticos, envio de muestras, desarrollo de contactos y gastos
asociados a asesoria legal para la estructuraci6n de contratos y alianzas, segun corresponda.

Ocros costos emergen del mantenimiento de equ ipos, repuestos y asesoria tecnol6gica. El manten im iento
de inventarios tamb i七n genera costos que deben ser cuan tific~dos, as i como las costos asociadou
las actividades de innovaci6n que pued~ implicar mantener laboratories para desarrollo y control_ de
calidad Por otra pane, estin I~ cones de c~rtificaciones de calidad y la ob~nc心n de fichas ambien咄 es.

si corresponde.

Finalmente, entre las costos se debe prestar particular atenci6n al componente tributario.V~le 1•!印

trabajareste componente de manera lndepend iente para luego llevar la ~l tima linea a la hoja de守

La contabil i中d_acrual de la empresa es un buen Jugar para comenzar a entender los costos Y ~~
proyecciones. Es recomendabie proyeccar primero el escenar io pas ivo sin incorporar todavia Ios
impactos de la estrategia. Una vez que se tiene un modeIo armado con el escenario pasivo. I：二
胆 i~~ucir los cambios Y efecto; que produce la apl icaci6n del escenario activo que lleva 3
escogida.

':'_u~ d~ las acciones que contempla el escenario activo pueden ser estru如radas como pro产＄
dondelas i叩m ionesnosel1evanal gastoenunsoIo periodo.ContablementeSe puedenIle尸r~”
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de estos gastos de cap心I de manera que se amo rtiz.an los proyectos y as i no se incurre en estados
finan cieros con perd idas fuertes durante los periodos de invers ion.

V.2.4. M叩enes de Contrlbuclon por productos

Establecidos los ingresos por ventas y los costos, se puede trabajar en la conscrucci6n de los ind icadores
de con tribuc i6n por productos. Para ello, s in embargo, se requ iere real izar el trabajo de imputat ion
de gastos a productos. En el caso de los costos d irectos la tarea es menos dura. En el caso de los
co stos ind irectos, s in en trar en la comple ja tarea de crear un s i stema completo. sea ABC cos ting u
otro, se debe asum ir supuestos un canto generales de modo que con un esfue九o razonable se tengan
cifras su fic ientemen te ind ica tivas sobre los margenes de con tr ibuc i6n de los pr in ci pales produc tos
actuales y proyectados.

Vl.3. Escenarlos y Proyecclones Flnancleras

En es口 fase es donde todo lo traba jado se consol ida en la cuan tificaci6n de dos escena百os. El escena rio
pas ivo que represen ta la opci6n de segu ir hac ienda los negoc ios como hasta ahora, y el escenar io
activo que impl ica la apl icaci6n del plan estrat七gico y las me joras competitivas.

A esta al tura, todos los insumos que son las proyecciones operativas, las proyecciones de los costos
yl还 proyecc iones de invers iones esta点n comple tos. Es el momen ta de juntar todo y evaluar c6mo
se comporta占la empresa en su integr idad ba jo los dos escenarios propuestos

En el mercado ex isten varios program还 inform扣cos que se pueden usar de tal modo que no se tenga
que inve rtir tiempo en modelar algo que ya muchos lo han hecho. El valor que a iiade el consultor en
es口 fase es la selecc心n de la herram ien口 que seam还apropiada para el caso.Algunos s i tios de in terne t

donde se ofrecen estas herram ientas l ibres de costos son:

I. www.planware.org/exlfaq.htm
2. www.moneyso ftcom/product_list.html
3. www.programur l.com/so妇re/finance.
4. www.planware.b iz1mode l.htm,
5. www.solocursos.nerlbus iness_plan-como_armar_un_plan_de_negoclos
6. www. innovateur.eom.mx/plan.html

Para asegurarse que el paquete selecc ionado sea adecuado y entender la form, en que real ，五los
enlaces y genera los estados financieros, se recom ienda tomar la informaci6n real del ul timo aiio de
la empresa y vac iar todos estos dates real es operatives, de ingresos, gastos y costos. Con la in formac16n
real rea lizar la proyecc i6n respectiva y comparar los resul tados que arroja el programa contra los
resultados reales de la empresa.AI comparar los estados de p七rd心s y gananc心，el balance y el flu jo
de ca j..el consulter puede r.ip idamente ana lizar s i vale la pena emplear esa henramien口o buscar otra

con mejores caracte risticas.

Finalmente, los numeros son solo eso mientras no exisc un anal is is que explique de manera con tundente
lo que se ha proyectado. Por Jo tanto, corresponde invertir el tiempo y esfuerzo necesarios para leer
cu idadosamente las c ifras y traducirlas en mensajes claros, detallando los puntos centrales en relaci6n
a los supuestos de la proyecc心n y Jos temas cr itices que sustentan Jes resultades. Per lo se iialado,
se debe cons iderar una secc心n espec ifica para el anal is is cerrespend iente, tante del escena rie pasivo
como del activo. En esta parte tamb ien entra r.i en escena el ana lis is de sens ib il idad dende se hacen
nuevas corridas del modelo tomando desv iacienes en algunas var iables imper口mes ceme precios,
volumenes de ventas, costo de mater ， 还 primas y cestos financieros.
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El resumen, el presence capftulo ha detallado el m釭odo empleado en el proyecto de
encarad':'-~r la CEPB y la C~DEX co~ el apoyo de la CAF._S in dud.. existen otros compe如
que 叩bien _ tienen pl;no 叫or yaquino seso中ene que lo presentado sea de6 吭叹oSde 如
formadereal四esmpode trabajosTalvezlav,rwddelo presentado 心 quede:已吓之？；
practica y ~ocal, en la rcalizacion de este tipo de trabajos en las empre;as
programa.Enlos s iguien妇cap加los se entra en el detalle de los casos de 叩了o pamc ，二nne?:
~.'.'. .~~".:.' tecn icas quc perm iten p还ar al anal is is de s ituac i6n con la solvenc ia ins盂se complemrequerida. • - • - - - - - - - • - - - - - - - - - - - - - - --- - - - - - __,, · • •uovenc,a instnimenca， 心：
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ANEX02

CUESTIONARIO PARA El PREDIAGN6STICO Y LA MEDICl6N DE LA
PREDISPOSIC16N DEL CAMBIO

CATEGOR从 PUNTAJE

LIDERAZGO ESTRATEGICO I, 2 63

Pa trocin io: El pa troc inador de\ camb io no es necesar iamen te el l fder d iar io,
es el v is ionar io, es el jefe que promueve el camb io y el que paga las factu咡 ，

es la persona con poder de ayudar al camb io en equ i po cuando 色te presenta
resistenc ia. S i el patrocin io v iene de los al tos n iveles de la empresa; por ejemplo
pres identes ejecu t ivos, gerentes generales, junta d irect iva. e tc., 还 igne tres
puntos. Los patrocinadores mas d如les son los ejecut ivos de nive厄med/OS
y elpersonal de tipo consul<or. En <al caso la calificaci6n es la menor.

liderazgo: El camb io es mas ex i toso s i el l iderazgo prov iene del alto n ivel, es
decir con propiedad, que tenga responsab il idad d irecta sabre lo que va a ser
camb iado y que tenga en mente yen forma clara las resu ltados del negoc io.
En estos casos cal i fi que al to. S i el l iderazgo v iene de bajo n ivel o 色 te no esta
b ien conectado dentro de la organ izac i6n es el menos apropiado par., el 釭ito
y debe ser ca/ificado en forma baja

Mo tivaci6n As i gne una aha cal i fica ci6n s i la gerenc ia esta conscien te de la
neces idad de mo t ivar al pe 『sonal y 的o es compart ido a todos los n iveles de
la organ izaci6n hac ienda 如 fas is en el me joram ien to con t inua. S i por el
contrar io, se t iene un grupo de adm in istrado心 y traba jdaedor15es, trad i cionales y
l imi tados, las cuales han estado en sus trabajos por mas 的s y la cul tura
conservadora desalienta la toma de riesgos, de una ca/ificaci6n baja

Jerarqu ia Organ izacional: El menor n ivel de jerarqu ia y la menor escala de
gbruaedn,os entre los empleados es mas apropiado para el ex i to del camb io Una

a adm in istraci6n media y personal consul tor no solo d isminuye la veloc心d
en la lama de dec is iones, s ino que tamb ien crea un gran numero de pe心nas
con el poder para el cambio en b/oque

Moral: S i los empleados d is fru tan del trabajo en la o屯an izac i6n y su n ivel de
responsab il idad es al to, el camb io es m扣 （如I S i es bajo el espir itu de equ ipo,
el esfuerzo voluntar io es pequeiio y ex iste desconfianza, asigne un punto

CATEGORIA PUNTAIE

Comunicac i6n: La compa ii fa adapta卤el camb io de la forma mas rapida s i
t iene muchos med ios de comun心ci6n b id ireccionales que alcanzan todos los
n iveles de la organ izac i6n y que todos los empleados usen y en t iendan Silos
med ios de comun icac i6n son pocos y s iempre en una sola v ia, el cambio sera
mas dilicil.

Estructura Organizacional: S i se t iene una organ izac i6n flex ible y las
reorgan izaciones son b ien 『ec伽das, cal i fiq, iaudeaa Ito.Cal i fisqduee 回o, s i ex iste una
estructuratardigoida que no ha s ido camb ia por ma c inco a邱o ha
釭deperunimen reo屯an izac iones f啦uentes con poco 如to; eso puede虹 函al

na cullura cfnica en la empresa que combale el cambio esperando y
actuando para que fracasen
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Toma de Decis iones: S i las dec is iones son tomadas en forma rapida ten iendo
en cuenta gran var iedad de sugerencias, evalue a lto. S i par el con trar io, las
dec is iones se lie邓n a cabo en forma len ta o son tomadas en forma m is ter iosa
o por personas que no se saben qu ienes son; o ex iste mucho con fl ic to y
c:onfus i6n duranle el proc函 c:on,e的lam ienlo c:on un dedo despues de que
las dec is iones son anunciadas, de una calificad6n baja

SEGUIMIENTO PARA ADAPTACION ---Experiencia previa al cambio: S i la organ izac,6n ha implemen tado ex i tosamen te --cambios importan tes en el pasado 叫ifique con Ires pun tos. S i no hay exper ienc ia
prev ia con camb ios grandes o s i el esfuerzo al camb io fall6 dejando un legado
de frustraci6n otorgue un punto. La empresa ca lificara con un pun taje de dos,
s i reconoce errores en previos inrencos al cambio.

Contexto Organ izacional: ;Como el esfuerzo al camb io esta conectado con
＿

olros,emejanles de la organ izac i6n? (Por ejemplo: ;Ensamblan 的os con el
proceso con tinuo de adm in istrac i6n total de la cal idadl ;Co inc ide esto con las
acciones estrat铭icas como adqu is ic iones o l ineas de nuevos productosl).

Los problemas se presen tan cuando el esfuerzo a camb io es de una manera ＿

a islada o s i hay esfuerzos de camb ios mu ltiples cuyas relac iones en tre s f no
es凶n l igadas eslral铭icamenle

Procesos/Funciones: Los camb ios grandes cas i invar iablemenle requ ieren
red i父i\o de los procesos del negoc io que a fec tan funciones como: compras,
con tab il idad o mercadeo. S i los ejecu tivos al mando son de una act i tud muy
rigida, el camb io ser.i mucho mas d ific i l. O torgue mas pun taje cuando de
prop旧 叩！un tad, ellos y la empresa como un todo es t.in d ispuestos al camb io
de procesos cr flicos y al sacr i ficio de gananc ias o de poder por el b ien del
grupo.

CAPACIDADES

Med iciones: S i la empresa ul il iza med ic iones para evaluar el desempeiio de
sus actividades de modo que 的tas expresen la econom fa de f negoc io, de una
puntuac i6n de Ires. S i algunas de las med ic iones ex isten pero los s is temas de
compen匀c i6n e incen t ives no las re(uerzan en forma explfc ila de dos puntos.
Si no se Uenen mediciones o no se sabe de que se esta hablando, entonces
asigne un punto

An_a lisis e iden 1ificaci6n de los Compel idores: S i la empresa compara
obiet,va_men te el desempeiio de su compa ii fa con los compe t idores y
s i5lem_ah~amenle exam ina los camb ios en el mercado, de Ires punlos. S i el
conoc而oenlode I心hab il idades de los compel idores es meramenle anecdo tal
de un pun to. (Lo que las agentes de ven t还comentan en reuniones informales/
Atenc i6n al cl ien te· S i en I lod Ilos I i 1 i 1 • a empresa O e personal t iene conoc im iento de
I i c endese , s a o 『gan izac i6n esla de acuerdo en camb iar para serv ir a los

c enles una mejor manera ; tod los I dd trab • be • 5 os n iv iduos que componen la fuerza
tee do 叩sa n qu ienes son los cl ien tes, s i conocen sus neces idades y han
n, un conlacto directo c II

conoc而ien to de I I on e os, otorgue Ires pun tos. Reste puntos s i el
(Ventas, Mercadeo0;江二尸confinado a los bolsillos de la organ izaci6n

pIncorenlat叩Iom·aEldcae mb io 可如I s i losadmm imIS匝dores y empleados son incen t ivados
Un equ ipo bas~,｝？芒'j po『ser innovadores Y por buscar nuevas soluc iones.
logros ind iv iduales. en ncentivos es mejor que dar incen t ivos solamen te por
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Reste puntos s i la compan ia, como la mayorfa , incen t iva continu idad sobre el
camb io, solo s i los adm in istradores se conv ierten en heroes por hacer
presupuestos, donde no se toman riesgos porque siempre se les d ice lo que
hay que hacer y se t iene el sent im ien to de que un error o una equ ivocaci6n
de parte de ellos conducira a un castigo par pane de la empresa.

VISION DEL FUTURO

lnnov.ici6n: S i la compa市a esta s iempre exper imentando nuevas ideas que
son implemen tadas con poco esfuerzo y los empleados trabaja卤n a trav色de
las fron teras o Hm i tes in ternos s in amuuncahboupenroabi lema, cal i fi que al to Ex isten
Iamb i的s ignos malos que se oponen nnovaci6n como por ejemplo:
mucha burocracia o papeles, mu lt iples v istas buenos antes de llevar a cabo
nuevas ideas, otras se加 !es que ind iquen opos ici6n al cambio ya la innovaci6n

Direcci6n: 1Cree la gerencia fuertemen te que el future podr ia ser d i ferente al
presente? lQue tan claro es el panorama adm in istrativo para el future? Sise
t ienen respuestas pos i t ivas a estas pregun tas de una cal i ficaci6n al ta

Si la gerencia de la empresa a jun ta d irect iva pien匀 que solamente se necesi tan
camb ios pequeiios, o el resul tado es po 「|o general no hacer camb ios del todo,
as igne una cal i 介cacion baja才

CALIFICACIONTOTAL
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CAPfTULO III

CASOS DE ESTUDIO - PRIMERA PARTE

En 竺" Lap',uio. sc p八,nt.n lo, uso; E)l?Olul > A >COBRAS A. <, 口c 1、~ ' _, q 』. ”“
sc ncnbuon en b心 ，＇1J exp”“E丘．de C叮rm.s 比1八 ， 江上．Sm 叩心＂o. "'匝r中mmt t
C心， 斗cf,“os dL P”“'xci _, :1 runfid己 ． ，心1,d叫 女1 一 ：4rr. t , JJ · ,.- dc 区rm, ． ， 心A. P”!o t4am.,“'3亿 ，b`｀,.
＂丛 ion3 } (.:ro、d.,ros dt rt. fcr己llC几noel心ktma l., rc.,I ， 山d.

&.mom1,15a cl pnmLr c立dc”tudm con 叩 如1ms, `,nodo dc 吓mpl， 严·1 1心 ｀ ｀md心顷·1 已勹 ．一1 ~m.:, I`
C心os /ss im ismo, st,d)可心n do, nu屯 ； 如｝ ， 心，cm el P· 叩（”“o de ok.“:.:1 !.-<.h,. m”“'J `Jtmm, r. ln-“
·` oJ:i C工O

EMPOLLA S.A. 1

Era una tarde de d iciembre de 2004, finalmente la decision habia sido tomada. la Empresa de Po lios y
Alimentos Balanceados SociedadAn6nima (EMPOLI.A SA) era seleccionada como una de las primeras
empresas que participarian dentro del Programa de Reconvers心n Competitiva que era producto del
interes que existia por incremenrar la produ如vidad y competitividad de las empresas bol ivianas adem扛

de consol idar entidades promotoras de competitividad. permanences en el tiempo e independientes
de los cambios pol iticos para que puedan apoyar el desarrollo empresarial

Para lograr estos prop6s i tos, la Confederac i6n de Empresarios Privados de Bol ivia (CEPB) con cl
apoyo de la Corporaci6n And ina de Fomento (CAF) , cre6 un Centro de Competitividad que apoyaba
el desarrollo de pol it icas y programas orientados a mejorar el perfil competi tivo de las empresas
bol ivianas en los mercados externo e interno. Bajo este contexto. la CAF buscaba dar un paso mas,
pasando de lo general y de los estud ios de diagn6stico, a lo mas concreto con impacto cuanti ficable
a n ivel de unidades productivas

El funcionam iento del Centro de Competi tividad priorizaba acciones concretas que pod ian ejecutarse
a trav七s de proyectos especificos para los cuales se requeria el financiamiento correspond iente. De
esta manera, el trabajo del Centro contemplaba una agenda puntual y con productos claros a ser
generados en el plazo de financiam iento de esas actividades. Se hab ian prior心do dos proyectos; cl
primero era un esfuerzo que involucraba a la Univers idad Privada Bol iviana (UPB) en la preparaci6n
de planes de reconvers ion competi tiva y la implementaci6n de una materia con ese alcance en una
de las maestrias de esta univers idad, ampl i ficando el impacto del Programa a I 00 empresas en un
periodo de cinco a的s. El segundo era un Programa de lntercamb io Empresarial que perm i t iese
establecer condi ciones de integraci6n de negoc ios y el desarrollo de vinculos empresariales en la CAN
y algunos paises del MERCOSUR

PROGRAMADE RECONVERSl6N COMPETITIVA

El esfuerzo que propon ia el Program• de Reconvers心n Competi tiva ten ia sent ido, en la med ida que
las acciones para promover la competi tividad permi tiesen una mayor inserci6n internacional de la

1 Estc cuo fue 己crito por Carl, Rodrigu立MBA. b,jo I, d irect心n deI 阮feso, Carlo, R. l.ago,, Ph.D. bmdo en lo, Pl血CS

de Reconvenlon Competi ci,:, de emp芯»boliv加;u, p咄ucto del Proyecto '七en叩de Comp心如中d yCcn叩doln宁don',
ejecut.ado por la CEPB y I, UPB con fin,ncl,mlcnto de I, CAF, pm fimde,er tn口do como discu, i6n en cl工e,,ntc> que
indicar el tnumicnto corrccto o inco~ecto de uo, , i tu,cl6n,dmln iotracin为o>to 08 de 1006
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producci6n boI,viana, porque se trataba de que a trav妇de los espacIos de mtegracIOn
二＄芯?:idades para llegar a nuevosmercados ex ternos y con esto se mcremens;`

压acclonesde bUsqueda de competJUVIdad deb ian traduc,rse en resultados concretos
de expenencia pIIoto pam e1 sector empresanal. En tal sen tido. la propuesta de trab引Oq『二p̀
reahzacIOn de pianes de negooo espec ificos para un nUmero reduodo de empres心 que 伈

selecc ionad工en coordmac i6n con 1工entidades afi liad釭a la CEPB, coma eran las Ci~咋N 砓

y 压Federac iones Departamentales. -.. ·- = "'气

El proceso de selecci6n de_ las empr~as se desarr"'.11~ s~bre la base de su potenc ial
comprom iso de parte de Ios acoon iscas para reahzar Ios mayores esfuerzos por ？二：e:：叩
Programa.Ambos cr iter ios debe_ria~ cond~c~- a que_ la propues ta se conv irti~ra ~~-,~•;::~~~
desarroIlo del negoc io y sea aprobada por eI D irec tor io como el plan formal que re:?ri:a1agendl i:
El compromIso empresar ial se re fle iaba en Ios recursos humanos, aempo gerenoal yotrosame：：：
que la ~mpresa pud iera comprometer en el desarrollo del proyecto.

De esemodo,Osvaldo GamIca Gon动Ies, lngen iero Qu im ico de profes i6n con una am pI ia trayectom
laboral, fue_ contrata_d? ..P..~r_ la CEPB_ c~m_o,consul~'.,r independ ie.n te. ln i ci6 SU labor •·n EMPoW.::
med iados de mayo del 2005 rev isan_do_ la infor':"~c i~n correspond iente a la empresa y el sect~r 叩

que se desenvolv ia, hac ienda uso de_ la_metodologia proporcionada por el Lie. Fel i pe o血 压

tomaba en cuenta un formular io de I 08 preguntas que tan to la Camara de Expo rtadores de 吐
(CADEX) como la propia CEPB cons ideraban que deb ia complementar el alcance in icial propu尘
En una segunda instancia, debia rea lizar el d iagn6stico med iante la aplicaci6n de un cues tionariol,
561 preguntas a pa rtir de las cuales iden tifica ria las areas po tenc iales de me jora, Jo que involucr.c ,
gesti6n empresa rial, s istemas y controles intemos, procesos industriales y otros elememos que Ju四

eficie.nte el funcionam iento de la empresa

Subs i炉ientement~ co_n:esp~nd ia la elabo_ra ci6n de un Pl~n ~stra迳gico ~-ue _ inclu i ria -'~ ta呻 妇

requ ir iesen para efectiv izar la reconvers ion competitiva de la empresa. F inalmen te elabora ria un 伦

de Negocios con alto con ten ido de estrategia y v is ion de med iano plaza, incorporando info叩必

de con te><to, de la competen cia, de oportun idades y amenazas, en el cual se cuan tificarian los mo心l
requer idos para efec tiv izar las tareas plan ificada;, tend iente a im plementar la Reconvers巾nd吐
Empresa, determ inandose consecuen temente los resul tados econ6m icos emergences de las"'扭
plan ificadas.

ANTECEDENTES DE EMPOLLA

La empresa fue fundada en I 炟 por Don Pedro Gomez Prado, bajo el nombre de E_M~O,~记

ten ia como obje to princ ipal la producc i6n de a i imencos en Bol iwa in ic iando sus activ idades:::
mol ino de trig0.ded i呴dose posteriormente a la fabricac i6n de rac iones al imen tic ias pa:e 乙泸
cuales eran entregadas a productores av icolas de la region con el comprom iso de en呻
a su ma口dero.

rimera P伽砰
En 1972b empresa in iCIO la produccIOn de pollos BB. En 1973 se msoIaba la p de t”no io沪
faenamJen to de polIos en la que procesaban los pollos a mano, con total ausenc;odema p::
crecm iento que la empresa mostr0 has口1979 promoVlO la instalac i6n de una lacn严
al ime",to~ balanceado义Cuyo fin era generar un s istema integrado de producc ibn en enlaClU中找
a que Ia demandana cionai hab iaaumentadqse construyO una pIan口de faenam iento
Cochabamba. el 正o 1983.
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En 1985 con el ob jetivo de in tegrar la cadena productiva en la reproducc i6n y cria de po lios se
instalaron, una gran ja de reproductoras y una planta de incubaci6n ub icada a 10 Km. de la capital
oriental, destinada a la producci6n de po lios BB para las granjas de cria de la empresa y de terceros

A princ ipios de los 90 se insta16 una moderna Planta de Procesam iento en cal iente, con una capacidad
de 4.000 pollos/hora para proveer al mercado dome stico pero tamb ien con m iras al mercado
intemaciona l. Las exporcac iones se in i ciaron en 1994 en forma permanente hacia la Republ i c, de Peru
con 663.000 po lios por mes. En 1996 se construyeron cuatro nuevas granjas en la reg心n deA i qu ile
alcanzando una producc i6n total de 1.200.000 po lios por mes, para abastecer la demanda nacional e
internac ional. Hasca 1999 las ventas de EMPOLLA man ten ian un crec im ien to sosten ido del 14.5%
anual, ocupando una posici6n de l ider pese a que los precios de sus productos eran los m扛altos del
mercado.

En los 面os 2000-2003 la empre立enfren心una aguda cr isis economica-finan ciera deb ido a los conflictos
soc iales y pol i口cos por los que atraveso el pa is coma la guerra del agua en Cochabamba y bloqueos
que causaron fal ta de abastecim ienco de a limen tos en las granjas de cria.

Como consecuenc ia. la empresa deb心enfrentarse a una d志stica reducc ion de las ventas, a fectando
sus ingresos y los resultados financ ieros regis trando una perd ida aproximada de US$. 2.5 m illones.
adem;is del deter ioro de la ca lidad del producto por bajo peso. 丘to h izo que EMPOLLA perd iera su
pos icion de l iderazgo en las ciudades de La Paz y El Alto、lo que provoc6 una fuerte contracc ion de
las ventas en el resto del pa is. que derive en una elevada mora con el s i stema financiero puesto que
des tinaban los ingresos al abastec im ie nto de insumos y materias primas para cumpl ir con las metas
de producc i6n.Tamb ien se afect6 al personal con atrasos en los pagos de sala rios de h平a once meses,
pon iendo a la empresa en una situac心n d i fic il al punto de quedar al borde del colapso.

Esta s i tuaci6n fue agravada por el s istema de adm in istra cion heredado de an teriores gestiones que
no tuvo la capacidad de tomar las med idas para en fren口r los efectos negativos. En conclus ion. este
escenario ind ispuso la relac心n con sus socios, proveedores y trabajadores as i coma con la banca,
deb i litando sus garan t ias con su pr inc i pal acreedoc

Ante esta real idad, la d irecci6n tom6 acc iones d点sticas, reestrucwrando totalmente la empresa a fin
de superar la cris is. estas acciones incluyeron la formulac心n de la nuevaVis ion y M is ion de la empresa
para enfrentar los desafios del fuwro; se camb io el s istema de produccion del poll o. pasando del sistem•
trad ic ional al s i stema de remuneracion por rend im ientos, logrando reduc ir la mo rtalidad y me jorar
los ind ices de convers ion a limentar ia; se reemu cturo la deuda e implan t6 una nueva pol itica de
recuperaci6n de las cuentas por cobrar. lo que obl ige a rede fin ir la pol itica de ven口s, camb iandose
el an ter ior S i stema de comercia lizacion y d im ibuc ion trad ic ional por un s i stema terc iari卫do; se
acortaron los plazos de pago por ven ,:as ; se redu jeron los costos de produccion; se cambi6 la imagen
insti tu cional. mod i ficando su iso ti po, y camb iando su slogan de "Pollo Criollo" por "Rico Pollo"; se
adecuaron los procesos a las normas 1S0-900 I el aiio 2003

El a i'io 2005 se encontraban abocados a la implementaci6n y adccuaci6n al Si stema de Aseguram ien to
de la lnocu idad Al imentar ia (HACCP), que esperaban cer ti阮ar hasta finales del 200S o el pr imer
semestre del a i'io 2006; este s istema le perm i tir ia alcanzar los escindares mund iales de ca lidad en
producci6n, abr iendo mercados de exportac i6n como la Un心n Europe• y el Med io Or icn te.

Con las acciones de reestru如raci6n implantadas, la emp呻alcanz6 logros impo元血心 que penm i tieron
av izorar d ias me jores, Por ejem plo, cal i ficaron como la un ica empresa bol iv iana proveedora de
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hambu rguesas a las cadenas eransnac iona|es de comlda 占plda Mc DonaId's y Burguer k ing； 心m碗

sc pudo proyeccar mternac ionaImente,concrecando vencas en eI mereado externo; y se logr6aco心

Ios tiempos de enerega de los ped1dos, que en las cludades no s?brepasaban 1as 6 horas.De esem啖
Ios productos EMPOLLA estaban presences en eI mercado aun a pesar de Ios conn,Ctos sOC1ale

y
pol iticos del pa is.

En el a iio 2005 la ac tividad es口baconcenerada en la producc,6n de huevos fe叫~~,Aptos Para lncub,知
(API); producc心n de po llicos BB, incub~c心n de huevos; producc i6n de PolIosVwos en l丛 gmn压
crlanza y engorde; y procesam1en to de1 pollo en las Plan tas de Faenado; cerrando as i 1a cadena
producu立Ademi,'h~b ia incurs ionado_ :n la produce心n de embuc idos Para en tonces con taba con
38 gran jas encre pro p ias y alqu iladas ~ 2~ &'.:3~~:'.P~'.'•~_e_c~ences a terceros, integradas a la em p吨
gen~ra~do 720 e;,,pleos d irectos y m红de 2,500 ind ireccos.

—
尸

ORGANIZACl6N

La em presa estaba conformada como una_So ciedad_A~6n ima _con D ire~c心n fam il iar, encabezada por
eJ Pres idence E jecutivo y adm in istrada por Geren tes de Area qu ienes conformaban un Com吐 Ejecu叩
con as ien to en A iqu ile, y tomaban las dec is iones de trascendenc ia en forma colegiada, mostrando un
es tilo de trabajo d iference, afianzan do el l iderazgo de su m知mo ejecu civo. Las prin cipales responsab ilidad己

de este Corn ice estaban rela cionadas con el mane jo de recurses econ6m icos, camb ios en la producci讥

invers iones nuevas, defin ic心n de prec ios, apertura de nuevos mercados y c ierre de agen cias.

El Area de Recursos Humanos basaba su ex i to en la v igen cia de las no 「mas claras que garan tizab扣

el buen relacionam iento del traba jador con la empresa, logrando un desempe iio 6ptimo con tando con
Manuales de Fun ciones para el Pres iden te y Geren tes de Area, Fun cionar ios del Area de Adm in istracio几

Area de Con口圳 idad, Gerenc ia F inan ciera, De partamen to Av icola, Plan口de Al imen tos Balanceados,
Departamen to Comerc ial, Planta de Faenam ien to, Labora tor io y Recursos Humanos. Los Manuales
de Func iones que correspond ian a las UEN's de San口Cruz y las sucursales de La Paz y El Al to, se
encontraban en lase de rev is ion e implementaci6n.

Con el fin de asegurar el cumpl im ien to de la im plementac心n de las recomenda ciones emergen tes de
la cal i fica ci6n 1S0-900 I se cre6 el cargo de Coord inador de Ca lidad. Este cargo velaba por el
cumpl im ien to estr icto de las normas de cal idad y ges ti6n adm in istra tiva en todas las areas que hab ian
s ido ce rtificadas, as i como la implemen ta ci6n de las normas de cal idad y ges ti6n en las areas que aun
no habian s ido ca li ficadas, como ser Reproduc toras, lncubaci6n, Cr ia y Engorde, y Un idad San ta C皿

La plan illa de la empresa, estaba com puesta por 720 personas d i str ibu idas en las d i feren tes_LIEN''.·
450 en Aiqu ile, 200 en Santa Cruz, 45 ~n La P~ y El Al~o, 12 en Sucre, 8 en V illa Tunar i y 5 en Trin id:d;
dees te personal, bajo regimen terc iar i五do, en A i qu ile traba jaban 250, en Santa Cruz I 00, en _La Pu
Y El Alto I 5, Y el total del personal-de V illa Tunar i yTr in idad. E i personal que traba jaba ba jo un_rcgim~~
tere1ar i卫do ten ia un s is tema de remunerac ion~s por rend i ,;. ien to de ·•cuerdo con un reglam•~'.-~
formando gru pos de trabaio que ten ian una selecc i6n na tural.Del total del personal 83 correspond ian
al area Adm in istrativa - Comerc ial y las demas al area.de producci6n. La e;tructura de la em pre吐
mu estra en el Anexo I.

~~'.".~ consecuenc ia de la reestructura ci6n que hab ia real凸do la empresa, es taba organ izad• •~-~::
UEN's queopemban desde A,qu,leen Cochabamba ySan ta Cruzconsu tuyendo una modemaO妇

ln tegmda de Producc i6n y Comere1al， 互C16n que tmbalaban con au tonom ia admmIs trau口 尸叩

＿
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con troladas y superv isadas por la adm in istraci6n central en A i qu ile. Las UEN's eran Gran jas de
Reproductoras, Granjas de lncubacion, Gran jas de Cr ia y Engorde, Planca de Alimento, Balanceados
y por ultimo el Matadero que 已mb ien servia de Frigorifico. Los resu归dos de cada UEN eran evalu,dos
anualmente.

Solo se contaba con presupuescos financieros para las areas de Comerc ial izaci6n y Producc i6n, falcndo
implementar la elaborac心n de presupuestos para las demas areas de la emprcsa. L,. as ignac ion de
recurses estaba centra lizada y el con trol presupues tar io estaba a cargo del Com i t七E jccutivo que
r,,visaba semanalmente el cumpl im ien to de las metas tra互das.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

En el marco de la reestructuraci6n de EMPOLLA el 面o 2000 y como parte de\ proceso de cal ificac心n
de las Normas ISO 900 I, se redefin ieron los obje tivos. fi庐ndose las bases del nuevo accionar a corto.
med iano y largo plazo, formulando la "V is ion", "M is i6n" y "Po litica Cal idad", de acuerdo con los
E志ndarcs ISO, quc eran anualmen tc evaluados med iante el an; \i , is de I还acciones que garantiz如n
su cumpl im iento. ademas de formular Planes Estrategicos en cada area. los cual釭se d iscu t ian en
reun iones del Consejo Ejecu tivo y se aprobaban los ob jetivos, pol iticas y es trategias globales. 匕

平cuc ion de los planes de corto y med iano plazo hab ia perm i tido, la empresa obtener resul口dos
satisfactor ios, logrando sacarla de la s i tuac i6n critica en que se encontraba

La M is i6n. laV is ion y la Pol itica de Ca lidad se d i fund ian permanentemente ante el personal. proveedores
y cl ientes de la empresa med iante cuadros expuestos en d iferen tes amb ientes.Ademls contabln con
Programas de Capac i ta ci6n con tinua tan to a n ivel e jecut ivo coma operat ive, control;ndose b
implementaci6n y aplicac i6n de las normas HACCP e ISO.

El programa de capac itac i6n contaba con el asesoramiento de un especial ista cxtranjero. comprend iendo
adem;, la real izac心n de curses y talleres relac ionados con 缸Buen,s 阳c ticas de Manufactura (BPM)
d irigidos al crecimien to de la empresa y basados fundamentalmente en la capac idad produc tiva, el rol
de la tecnologia incorporada en las estrategias de la competenc ia de d iferenteS empre江＄ ，la capacidad
y experienc ia de los recurses humanos de EMPOLLA SAas i como su d ispos i tion al trabajo en 四u ipos
y la cal idad de sus productos

PRODUCTO

EMPOLLA SA presentaba m扛de 185 productos d iver,os destinados a 立 tisfacer IJ crcciente dem,nda
nac ional e internaciona l. La gama de productos puestos en oferta comprend ia cinco catego rias, po lios
refrigerados. po lios congelados, pol ios procesados preelaborados en bandejas. y embutidos de pol io
y cerdo, los cuales eran prefer idos no solo en Bol iv ia s ine tamb ien en los m•心dos vec inos de Peru
y Ecuador, pa ises a los que se hab ia exportado en pequena escala.

El producto de EMPOLLA puesto en oferta , hab ia gan,do una des口cable pos ic ion en las preferenc心

del publ ico, gi刁cias a su excelente sabor y cal idad, resultado de u奾卫ci6n de 心 iz y produetos naturales
en la preparac心n de los al imentos balanc心dos, que producfa exdusivamente 户r, I耳 产jas productoras
de pollos.

PRODUCCl6N

La empresa EMPOLLA produc ia 23.421 Tn. de po lios faenados. equ心lentes al 1 3.6% de la produccion
nac ional, n ivel inferior al repo心do en 1999 del I 5%; del mismo modo, como consecuencia de la
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—contracc i6n de las ventas, experiment6 una ca ida brusca de 18% el a的2000. Durante las
s igu ientes Ios n iveles de producc16n se mantuweron p点Ctlcamente invanables,hasta el a ii。古＇
que recuper0 e1 mveI de ventaS de l999 supemndolo en e1 2004.EMPOLLA se encontraba m
frente a su competencia, no pud1endo acompanar a1 crec im iento de la producc心n nac「。nn尸；～
m ienerasesta progresaba con una tasa anual de 4.01%. EMPOllA Io hacia con una tasa prome兰
l.77%; esto se traduc ia en que m ientras Ia producci6n naclona1 crec ia 20.05% en el perlodo l999.
血EMPOLlAIo hacia en un 884%,como se presenta en el Anexo 2,donde se muestralareIaQon
anual de producc i6n de EMPOLLA y la producc i6n nac iona l.

Por ser la came de polio. un producto perece~e'°"., la prod~cc心n acompanaba a 1as ventas progm扣d吹

anualmente y real i~ndo rev is iones semana_les de ~cuer~o _con_l_o~ p':d idos.. Los s t~cks qu; qu;d;b;
eran min imo's y no se registraban acumulacion,es de.producto, es dec ir que los volumenes pr~du-cid:;
y consumidos eran s im ilares con pequenas d iferenc ias.

La Gerencia de Produce心n se encargaba del control y supe~is i6n_tecn ica de _la Gran ja de Reproductora,
"Don P itin"; de Cria y Engorde, tanto en ,6.iquile como en San_ta Cru乙; de la Plan_ta de lncubaci6n Lu严
las Plantas de Al imentos Balanceados y Faenam iento en ambas ciudades y del Laboratorio. Con~.~
organ izac i6n, la empresa adm in istraba tecn icamente la cadena productiva. coord inada par la Gerencia
de Producci6n, formando parte de la escructura superior de la empresa.Desde esta o fi cina se controbb,
la parte tecn ica-operativa de 缸UEN's.

La plan ificaci6n Estrategica de la Producci6n era realizada anualmence, encre el Gerente de Producci6n
y los d iferentes jefes de area, elaborandose el presupuesto de producci6n, requer im ientos de Mate ria
Prima e lnsumos con la respectiva valorizac i6n.

Para la atenci6n de ped idos extraord inar ies, que no se encontraban en la programaci6n original, se
requeria de dos meses para su cumplim iento y se encontraba l im itado hasta en un 20% de increment~
tomando en cuenta una programac i6n desde las granjas de cria hasta la planta de faenam iento. Para
pedidos superiores al 20%, el tiempo requerido para el cumplim ien to de una plan i ficaci6n extraord inaril

era de 3 a 6 meses, tomando en cuenta la plan i ficaci6n de la producc i6n de huevos API hasta 旧
reproductoras. La capacidad de reserva en las d i ferentes un idades de negocios era de 20%. Es to
constituia un cuello de botella en la Granja de Reproductoras y la Planta de lncubaci6n. Por lo tan也

cuando se requeria rea lizar exportac iones, se plan i ficaba la producci6n de manera que se generen
excedentes exportables.

Al respecto, los principales proveedores de granos estaban en cond iciones de imponer precios cuando
se presentaban problemas de sequ ia y cuand;; los prec ios intemac ionales lo cond icionaban; los pequ如
productores no ten ian mucha in伽encia sobre los precios puesto que se regulaban automaticam~t•
por las fuerzas del mercado. Por su parte, los prove~dores de soya generalm;nte impon ian sus P~~
al sector po勺ue tenian como alternativa ~portar su produc~i6~. por ello EMPOLLA minimizo SU

dependencia al instalar su propia maqu inaria_tostadora de soya.

GRAN』A DE REPRODUCTORAS "DON PITfN"

Se encontra_ba instalada en un pred io de 959 Has, con el fin de preservar la b io-seguridad d~ ~-~妇

produCtJva.En esta grania se real izaba la produccIOn de huevosAPl, para el abasteomiento deh严
incubadora con l ineas geneticas probadas Cobb y Ross.Ten ia una capacIdad de 163.2OO a代s;:
producian anualmente un promedio de 18 a 19,;, illon-es de huevos f~rtiles, constituy七ndose
mayor del pais. Para el 2005, se tenia plan ificada una producc i6n de I 5 m illones de unidades.
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una msca1ac ibn de dlez nucIeos mtegrados por dos galpones de 850 m2 cada uno.二bnadcoovnemte galpones para albergar Ia poblac心n ind icada de avesreproduCtoraso ponedoras.
心e t0cal escaba destJnada a1 dep6sIto de ahmentos,huevos,duchas ybaiios.Escas msealaciones

Lasupe c io suficiente para crecer hasta un 50% adICIOna1, requmendo una invers心n mImma en
如 ian espaEsca grania se enconeraba loca1,z.ada a 35 km. de la oudad de Montero.
抑 p liacion.

El proceso de crlanza y explocac心n comercnl de las ponedoras abarcaba un penodo de 76 semanas
dmd1da5 en crianza y postura. El penodo toca1 desde el nacImiento hasca e1 descarte de la ponedora.

teniaunaduraC16n enere 78 a 80 semanas, que era el periodo vegecativ吐~me_rcial. Durante·todo~
uempq la gran,a se encontraba ocupada; tiempo denom inado Periodo Productivo de la Gmn,a. En
;;~;;;.nj;, , el insumo princ ip~I era la ga llin~- repr~d_ucc':ra -~ ~I producco final los huevos t如l~API;
如OS Insumos u til心dos_ eran las raci~n•~ •_ lim_entic ias. Peri6d icamen te, se imporcaban po lios BB de
~~ -genetic• para evicar la degenerac i6n de la descendencia.

Los con订oles en las granjas se rea lizaban s iscematicamente por lores de producci6n, regis tr.indose
diariamente para ser util ， 互dos como base para la elaborac心n de los informes semanales y mensuales.
No se cen ian determ inados los consumes Standard, de manera que para efectos de control. realizaban
comparaciones con gesciones anteriores. La el im inaci6n de los rechazos y/o rezagos no se 心lizaba
correctamente puesto que no era veri ficada por n inguna inscancia neutral o independ ien te.

PLANTA DE INCUBACl6N LUPITA

Los requerim ientos de poll icos BB para la crianza en las granj还de EMPOUA, eran ab还 tecidos en
su tocalidad desdeWarnes. La raz6n fundamental que defin i6 la local izaci6n de las incubadoras en esa
c iudad, era que en zonas de alcura come La Paz o Cochabamba el indice de eclos i6n de los huevos
era menor.

La product ion de huevos （如les se rec ib ia en la Plan口de Incubat ion y se cargaba a las cimaras de
incubat ion donde permanecian por 21 di正 ，al cabo de los cuales se producia la edosion para obtener
pollitos BB, que servian de insumo para las granjas de cria y engorde que aseguraban el aprovisionam的to

para las granjas de cria ubicadas en Aiqu ile y Montero. Las instalaciones de esta planta tenian trece
incubadoras, trece cimaras de nacim iento de po lios BB y una cimara de nacimiento de reproducto':"!;
en esta planta pod ian incubarse 200.490 hu~vos API de los cuales se obtenian 160.3◄0 po lios BB.
Tamb ien ex i stia espacio su fi ciente para real ， 互r una ampl iacion equ ivalente al 23% de_ la capaddad
exi stence, med,ante la instalacion de 3 cimaras de incubacion con sus res严～心 cimaras de nacimiento,
dando una produce心n de 197.268 poll i tos BB por carga de 16 lotes.

~os s i_stemas de control efectuados en es口 planta incluian informes por lote, em i~dos ":da ~ I_ d ias.

cua~do conclu ia el periodo de i~~u l,aci6~ de cada lote. En esu irea. los controles se basaban en
p五metros Standard.

G胚NJAS DE CR(A Y ENGORDE DE POLLO

~~1'::>Ll;:" SAoperaba con 28 granj还 parala producc,Onde poIlos.delascuales.24es口ban Iocal,zadas
enlos vaJ1esal己central ybaiodeCochabamba. ycuatroenSan13 Cruz.Cuandose requeriamcremen口

la producc心n. se proced ia a tomar granJas en alquIlen las cuales eran maneladas tecmca y
admmis口叩mente por EMPOLLA Pese a que eI oriente del pais presen13ba 1as mqores condICiones
闪mel d...rroIlo de la awcukura.Ia mayor produccIon de came de pollo de la empresa se reaI心ba
叩qu,!e ysus airededores deb1do a que en es13 reg心n~ EMPOLIA tenia Ja mayor invers ion.

u
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El 100% dc los granos requendos para e1 ahmenco.e Ias aves. se producia en Santa C血 压

chmitlcas y akura sobrc eI n iveI de1 mar favorec1an economIca y t七cn icamen te l con总c买
en un pcnodo mas corto para a1canzar el peso promedlo Standard, 47 d ias frenatecr;aIn互dePo烛

requerIan enA,qu ile Esto demoscraba Ia gran 叩portancla que tema para EMPOL丛el ;;:s qu压

j;~~~l~ura en Aiqu ile y Monrero. Las gran)还cenian capacidades variables con poblac io~;; 斤o!!。 女

entre 50,000 y 350,OOO poIIos unidad. quCo嘎

EI penodo de operacIbn de ada arga, capaoda} de cria y engorde de una gran Ja, tenla um
de 70 a 80 d ias. Con los penodos totaies de crla, cada granla ten ia un ind,ce de rotac,6n de}窄
~~ual; por lo que la producci6n era de once m illones de po lios en A i qu ile y dos m illo~巴en M 屯

on呤
Los po lios BB provenientes de la planta de incubaci6n eran ingresados a los galpones de tri叩
acond ic ionamiento. Durante Ia pr imera semana se rea1 izaba una seIecc i6n natura1, deb id 互 p呤
polios BB eran rrasladados en un plazo no mayor a se is horas despues de nac idos e ingresabo a queIOl

an,~,
galp~nes despu七s de ser transportados por aproxlmadamente dlez horas En eSta etapa 1OS pol|o ： 阳

;;,~rian eran emerrados y no se re~on'.an, ~e esta for7'a se manten ia'•. homogene idad del p,;,i,:
final, a tiempo de ejercer un control mas efectivo en el proceso en granjas.

Los po lios que morian se inc ineraban y/o enterraban,.sin que la can tidad de po lios dados de baj， 如
ver i ficada por una instancia neutra l. El control de la mortalidad era real izado med iante iniorma
semanales de los encargados de granja y comparados con los ind ices v igentes en ese momemo.le
requeria ejercer un control m扛estricto a fin de tener certe互de los datos cons ignados en los info玉
por lo canto no ten ian b还es s6 1idas para aplicar correctivos.

Los Encargados de Granjas controlaban y registraban todos los parametros de operation t0mo
mortal idad. vacunas, consumo de alimentos, ganancia de p氐o y produccicin. D iar iamen te se real咄印

controles san i tar ios y parametros de operac i cin de las galpones. El veter inar io inspeccionab, b
producc i6n para defin ir los descan:es y crecim ien to. El ind ice de descarte no superaba lo, 5 a 10
po lios por semana en un galpcin de 30.000 po lios. Las gran jas requerian mejorar sus controles,"炉

ex istian operaciones que no se controlaban efectivamente coma el transporte y el descarte du呻
el proceso de cr ianza y engorde.

La capac idad de produccicin de las 24 un idades en A iqu 仆e era de 1.2 m illones de po lios por"平

real吐ndose C inco cargas al aiio, a lo que se sumaba la producc i cin de las 20 gran jas de terceroque
trabajaban in tegradas a-EMPOLLA y 1._." 4 granjas de Mo~tero, dando una producc i6n de doce • quinte
millones de po lios por aiio.

Se em i tia un informe consolidado, de todas y cada una de las gran jas donde se detallaban lo< datOl
de producc i cin, incluyendo adem扛la cantidad de rotac iones real izadas en el aiio.

PLANTA DE ALIMENTOS BALANCEADOS

El alImento requendo porlas granJas de reproductoras y de cria,era provISto en un IOO%raorp!:npl2勹
de al imentos balanceados, locaI,zada en A iquIIe, la cua1 producia las premezeIas para rod妇
alimentosenWames. Esta p1anta tenia unacapac idad de 23Tn. por horalo que permidauna p 印 印
anual de”.800Tn;adem釭la capacidad es已tsca de1 almacena je en SIIos era de 33.000Tn.roductO
planta se real izaban controles desde la recepc iOn de matena pnma hasta e1 despach心？占尹
te~inado, pasando por la planta de S ilos. L~s controles de p~so eran ver i ficados Y~:c:;;;;j"0,0心

med iante los tickets de b扛cula,em啦ndose Ios correspond1entes mformes de consumo, pro
y despacho.
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La plan i fica ci6n de la producc ion se controlaba s istematicamente , elaborandose registros d iaries de
produce心n y consume. Estes sentaban la base para la elaborac i6n de los informes de producc i6n, que
se em itian semanal y mensualmente. Los consumes Standard no estaban de term inados con exa中 tud.
de manera que para efectos de control real izaban comparac iones con la ges的n anter ior

PLANTA DE FAENAMIENTO DE POLLOS

El proc巴am iento de po lios parrilleros se real izaba en dos modemas plantas de laenam iento, ub icadas
en A i qu ile y Montero, las cuales escaban equ i padas con los respec tivos s istemas de frio y 吐maras de
re[rigerac ion y congelam ien to. La planta de A i qu ile se encontraba instalada en un terreno de 30.000

2m', ocupando un area de 4.000 m2. La Planca de Montero, se enconcraba instalada ocu pando un area
de I.BOO m2.

La capac idad real de la plan ta de faenam ienco de A i qu ile, era de 5.000 po lios por hora, equ ivalente a
15.000.000 po lios anuales, traba jando un turno de 10 horas y 310 d ias,cuando se neces心se, la planta
pod ria incrementar las horas de traba jo e incluso un segundo turno. En el caso de la plan口de Monteno
la capac idad real no estaba detenm inada, ya que hab ia sido pues口en man:ha rec icn temente , encon五ndosc
en la fase de pues ta a punto y encrenam ienco de personal, s in embargo, se es timaba en 1.500 po lios
por hora equ ivalen te a 3.720,000 po lios al a iio traba jando un turno de 8 horas y 310 d ias. Para el
2005, se estimaba una producc i6n de dos m illones de po lios

Las operac iones en la Plan ta de Faenam iento comcnzaban con la recepci6n, luego atontaban el po lio
med iante un choque electrico, para proceder poste riormente con el sacrifi cio del ave, luego se in订oducia
el po lio en agua h irviendo para fac il i tar el desplumado, se qu心ban las v isceras, se enlr iaba y pasaba
al proceso de acabado segun el tipo de producto, que pod ia ser po lio entero, tro互do o despos te;
finalmente se empacaba y almacenaba en camaras refrigeradas

En la planta de faenado, se introdu jeron me joras a n ivel tecnol6gico, lo que perm iti6 estar a la vangaard ia
en la oferta y desarrollo de nuevos productos. En este sen tido, en la planta de faenam iento de A i qu ile;
se instalaron dos maqu inas para el acabado y la term inac心n de la carne de po lios para o frecer po lios
mar inados y po lios inyeccados; de i gual manera, contaban con equ i pos para la produc ci6n de m ilanesas
y nuggets .

La miqu ina de marinade, que saber izaba y suav izaba la carne per el proceso de amasado, ten ia una
capac idad de produce心n de 250 Kg . por batch de med ia hara. Esta maqu ina era sub util心da cuando
las ventas de polles marinades eran muy ba jas y no ex igia una mayor u ti厄aci6n.

La maqu ina de agu jas para la inyecc i6n d irecta de fosfa tos ten ia una capac idad para producir entre
5.000 y I 0.000 po lies en 18 horas. Con es te producco existia un problema en cuanto a la comerc ial izacion
y/o producc i6n. De acuerde cen la vers ion de Comercial iza ci6n, el problema en el preducto cons istia
en las m icro pe rforac iones que dejaban las agu jas en el proceso de inyectade, hac iendo quc el pollo
pierda agua por estas y que su aspecto se deter iore. De acuerdo con esta vers心n, a firmaban que en
FRIGAL los po lios eran inyectados antes de ingresar al ch iller, de manera que en el en fr iam ien to, las
perforac iones se cerraban y no se produc ia la perd ida de liqu ido. La vers ion de Produ tc ion ind icaba
que s implemente el po lio no era acep tade en el mercade, por lo que ev i taban real izar es fuerzos en
inves tlgar sobre el tema. Esta posic i6n se contradetia con la real idad, ya que los productos de FRIGAL
aparentemente no ten ian rechazo per pane del consum idor fina l.
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COMERCIALIZACl6N

La Un idad deVentas fun cionaba bajo_la r~sponsab il i~ad d ir~c~ d_'.'_I_ Sub Geren te Naci
que planl ficaba, coord inaba y controIaba las operac iones de las fi1 iaIes y sucursal釭aon?::feV的ta,. .

Las sucursa1es y fihales pIan ificaban y controlaban Ias ventas en sus respectJvas regIOn心，anaQo咙

如cias, tercearizadores y d ientes. _El s istema terc iar:zado_ te~i~ co'."o incentivo una c~;;; i;i6;~,~~;I d,
al 5% de 1as ventas brutas,co rriendo por su cuenta los serv ic ios de transporte del pollo d巴：尸气

; sus almacenes, adem红del transpo~~ a d~micilio de los cl ien te~ importances. c0;,,0 lie:; 妇
trabaiando con EMPOLLA, se cons ideraba que eran conocedores del mercado y apor:bda产
mformac i6n Importante a Ia empresa; en tre Ios Iogros alcanzados por la empresa con este s日：：

se encontraba una cartera ca.utiva del 20% convenc idos que EMPOLLA era de mejor cal i~j;;_

La empresa atend ia una cartera de 1.300 cl ien:e:_d irectos en A iquHe, Sucre y Cochabamba;
el resto del pais.Del total de chentes enA iqul ie 800 se consIderaban filOS,de ios cualese120%2:
el 80% de las :en口S. Los cl ien tes cons ideradosVIP ascend ian a 160 de los cua1es 50 emn los 吨

impor口ntes y los atend ia personalmente el 丿efe de Ventas.

Los cl ientes ub icados en el resto deI pais,se d is tr ibu ian por c iudades ylo centros poblados s1endo 印

Santa Cruz 350, en La Paz 253, en El Alto 190, en V illa Tunar i 60, en Potos i 30, en Tr in idad 30 y-S ~
Oruro.

Los cl ientes se clas i ficaban entre propie口rios de cen tros de expend io a n ivel m inor ista como f亟
supermercados, tercear izadores y d is tr ibu idores au tor izados; grandes consum idores indus trial巴
comerciales y res口uran tes, local izados en Cochabamba, La Paz, El Alto, Oruro, Sucre, Potos i,Trin i姐
Villa Tunari y Santa Cruz.

Tamb ien se hab ian firmado precontratos con tres empresas d istr ibu idoras de carne blanca, pa九

satisfacer un ped ido in icial de doce m il po lios parrilleros para las poblaciones de Mataran i , Mollend~
Cuzco.Arequ ipa y otras del· sur del Peru, operac iones que se deber ian concretar aprovechando el
hecho de que los peruanos y ecuator ianos ten ian especial preferenc ia por la carne de po lio parrillero
de origen a iqu ile的．

Para realizar la ges ti6n del area de ventas, la empresa implement6 una un idad adm in istraciva espec ial"'也
la cual se habia organ izado a n ivel de Departamento a cargo del Sub Geren te de Comerc ial iza志
es口un idad fun cionaba fisicamente en la ;ede central de A iqu ile y coord inaba o controlaba la g呻
del departamento de ventas de reg心n, la F il ial San口Cruz y las ~ucursales y agen cias del inte rior del
pa is; a su vez estaba encargada de plan ificar las ventas a n ivel nac iona l.

No se ten ia conoc im ien to profundo del es tilo utilizado por la compe tenc ia en la ~ i~:'."~.".''.6'.!
comereializaci6n de sus productos, pero se pod ia afirmar que el SIStema empleado por EMPOLLA 印

Un ico enA iqu ile, y de acuerdo a las evaluac iones de la empresa era el meIor otor沪ndo1e exce1en出

resul口dos.

de Ill
EI 丿efe deVentasA,qul!e y Ios 丿efes de Sucursales plan i ficaban y con trolaba~ el c~~f.~~~::::;
metas es口blecid吐as istldos por un equ ipo de promotores; ten ian acceso al uso de Ia心hsee?eD3t0'
de gestlOn,apoyados por un software espec ifico de ventas,Generacl6n 2000,con una e1 mnK哨

donde se clas i ficaban Ios cl ientes por ru口 ，los n iveles de. ventas, las cu_e~口s por cobra r，vend1d0.d
gen_e_ral d_e ventas, el ranking de v~n口S por producto, Ia iden tIficac心n deI producto mis lab炉

ranking de cl ientes Y la ide~ tificac i6n d~I 80/20 de l~s cl ien tes. Con este software, se contro

如呻 las 平enc i玉 propias y supermercados 口nto Iocales como del mtenor de la Rep0bl心
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妇 tomar conocim iento de la competencia y del n ivel de aceptaci6n y/o rechazo del c liente hac ia
la empresa y sus productos, se manten ian concactos formales y permanentes con el consum idor final

El proced im iento de ges沁n de ventas comenzaba con la apertura de los puntos de venta bajo el
S istema terc iar i z.ado, cuyo func ionam iento se regia de acuerdo a lo establec ido en el Manual de
Proced im ientos, debiendo llenar un formula rio de sol ic i tud de apertura. S i las cuentas del tercear ista
con sus cl ientes presentaban problem还 que tornaban inmanejable la cuenta, se d ispon ia la interven tion
de la m isma para lo cual el Aud i tor de la empresa real izaba v is i tas con el fin de aud itar sus cuentas

Se hab ia implemen tado un departamento de 沁 isten cia al Cl iente, br indando Serv i cios po st venta y
atenc i6n de reclamos, con personal as ignado para rec心r y documentar las que jas y sugerencias de
los usuarios, las que eran atend idas y procesadas de inmed iato y cuando amer itaba se proced ia a
realizar una investigac心n para de fin ir y aplicar correctivos.Ante cualqu ier reclamo, la empresa se hacia
cargo compensando las perd idas con la devolu tion de! producto.

No se real izaba segu叩emo a los cl ien tes que abandonaban la marca: por lo tanto no ten ian elemen tos
para med ir el grado de fide lidad del cl iente y solo hacian segu im iento a los cl ientes impo rtantes y/o
po tenc iales.

Los precios de EMPOLLA, eran su per iores a los de su com pe ten cia, lo que lim i taba su margen de
acci6n en su estrategia de ganar mercados. Las d i ferencias de prec ioscon respecto a la com peten cia
eran espec ificas para cada c iudad: de todas formas qu ien marcaba I还d i ferenc ias era EMPOLLA per
su cond ic i6n de l ider. Los prec ios normalmente sub ian o bajaban segun las cond ic iones de la oferta y
la demanda a n ivel mayorista.

En las c iudades de la Paz. El Alto y San ta Cruz. los precios eran menores que los manten idos por
EMPOLLA en A i qu ile, pero s iempre conservaban la po litica de man tener un pre cio su per ior a la
competencia. guardando las relac iones de que EMPOLLA manten ia s iem pre el precio mas alto: Ramona
manten ia un precio de 20 ctvs. por deba jo de EMPOLLA: y po lios FRIGA L, manten ia un precio de 30
ctvs. per debajo de EMPOLLA.

Los prec ios en estas c iudades eran d iferentes entre s[, por una estra tegia de captaci6n de mercados
En el mercado mayor ista y lrnea de Breas ted o po lio a la brasa, se a plicaba un regimen de descuentos
de acuerdo con el volumen de ped idos, con el que pretend[an vender el 40% con descuentos, y que
iban desde IO ctvs. por compras entre 25 y 40 ca jas, hasta 20 ccvs. por com pras entre 4 y 60 ca jas

EMPOLLA presentaba un valor agregado med iante el desarrollo de nuevos productos como el po lio
汀O卫do s impl e. y el po lio trozado total cuyos pre cios eran I 0,5% y 13,7% mayores que el pollo entero
respectivamen te.

VENTAS

El compor口m iento de las ventas de EMPOLLA en el mercado interno durante el periodo 1999-2004,
mostro un equ ilibr io con la produccion, ya que esta satisfacia la demanda. Las programaciones de la
producc ion se real izaban en base a los volumenes demandados; en consecuencia las tendenc ias de
crecim iento de consumo y produccion fueron s im ilares

En el a iio 2004 los n iveles de ventas presen口ban un incremento de 12.64% con respecto a 1999, lo
que re阮jaba una tasa de crec im ien to del 2.53% anual, la cual era mucho menor que la casa de
crec im iento de demanda nac ional que tamb i 七n crec ia pero con una cenden cia mis pronunc iada, 4.21 %,
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estomostraba que EMPOllA escaba perd iendo mercado.La parac ipac iOn de EMPO心
intemo durante el periodo 1999-2004 oscil6 con porcen可es variables entre el 13%~~:~ elm
el 2004 una partic ipaci6n de1 13.6%del mercado naoona i.La pamc ipacIOn de cada yree:al二
totales de EMPOLlAen el pe riodo mostraba que Aiqu iIe y regIones a!edanas eran el 呴orenl”屯吨

de esta marca. s in embargo y pese a conservar el liderazgo, presentaba una tend~n~;;';:,~'.""niidor
decrec ien足

Del voIumen consum ido enA iqu ile, la c iudad y eI area de m fluenC1a absorb ian el 95.7 %
comere ia1,zaba en eI trOpico de Cochabamba. En la local idad deV illaTunar i los volUme：＄之
de EMPOllA eran muy bajos yno incId ian en el creom1en to del departamento;mn embargo
~~ crecim iento del 14:7% -an~al, pero por su baja inc idenc ia no se.anal izaban-~-;;-~ ;~~:.~:哗
Los departamentos de La Paz y Santa Cruz d,sputaban eI segundo Iugar en las ven tas de EMPO
el primero mostraba unhderazgo entre los 动os 1999 y 2001 perd1endo es te lugar durante1ass 也
dos gestiones-para recuperarse el 2004. lguim屯

El consumo de polIos EMPOLLA.en el departamento de La Paz se concentraba en las tres c,udada
111as pobladas de e':_t~-~ i•_a:i to La Paz, El':I to yV iac.ha, que en 19:9 ~emandaron un total des.sis~
Tn., equ ivalentes al 9.8% del consume total en este departamemo. En los tres anos s igu ientes, las v.n己

de EMPOLLA d ism inuyeron en forma sosten ida hasta alcanzar el n ivel mas ba jo en la decad a. En las
dos 面os s iguientes, los volumenes de ventas en este d is tr i to crec ieron has ta alcan互r, en el 2004, ti
equ ivalente a 9.2%. Duran te el pe riodo 1999-2002 EMPOLLA regis tr6 una perd ida de mercado de
32.3%, recupe r.indose el 2004 cuando su pa rticipac i6n fue de 26.5%.

Santa Cruz se destacaba por el gran po tenc ial de consume y crecim ien to que presen tab a. En 199l
EMPOLLA ingres6 en este mercado regis trando ventas de 18,4 Tn. y a partir del 200 I las venw
alcanzaron un n ivel comerc ial aceptable con una tasa de crec im ien to del I 1.6% anual, des pl立ndo,
La Paz el 2002 y ocas ionando que A iqu ile d ism inuya su pa rticipac i6n en las ventas cotales de la emp呻
enm红del 25%. La empresa lleg6 a obtener una pa rtic ipaci6n del 25.9% a n ivel nationa l. En el An叩

3 se pr巳entan la evolu ci6n y la tenden cia de las ventas de EMPOLLA en el mercado interno.

En el per iodo 1995-2004, las preferen cias del publ ico por los po lios frescos en teros ba jaron un_l I 兄
equ ivalences a una d ism inu ci6n del 13% ced id~ en fav~r de los po lios crozados y carne a granel, que
crec ieron 3.5% y 9.5% respectivamente.

Pese a los camb ios en las preferencias en los ul timos ocho 而os, el mercado bol iv iano aun •~ incl inabl

por los po lios enteros fr~nte a los trozados, cortes especiales y produccos industr ia_H z.ado~,~'.'.::
hamburguesas,nuggecs y embuudos de polIo 氐o cwdenC1aba la lmportanC1a de desarroIIar pmductO$

con mayorvalor agregado que ios pollos frescos en teros.De iguaI manerala come代1dmcl6nd;:”:;
congelados en eI mercado in terno tropezaba con la ba1a preferenc ia deI pUb1ICO, puest?aqd?:mbuc16n
aceptado por la industria y el mercado de exportaci6n. En el Anexo 4 se presen ta
de las ventas de EMPOLLA segun el tipo de productos.

COMPETENCIA EN EL MERCA.DO INTERNO Y EXTERNO

raz6n por la c叫
Los competidores de EMPOLLA, en el mercado in terno, ten fan menores prec~~:::'.'.z:~•1:;~tr3tOS

manten fa;.. un l ide吨0 d,r,c i1 de vencer.La mayoria de los consum idores se encontraba enaimen tC 产

de ba ios ingresos. por lo que el negooo de la carne de pollo estaba de term inado prmClfprecioen吓

el prec,0.s in embargo,la cahdad era otro factor Importante puesto que se sobrepon fa3 fr匈
los consumIdores con mayores mgresos. qu ienes normalmen te reahmban sus com p?; ;：叩少

supermercados.esto expl,caba que e i crec imIen to en el consumo de polIos fuese mayor
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donde el hibIto de comprar en Supermercados escaba mis arra,gado.oruro era Ia unIO pobIac,6n
de1 aluplano en la cualdE。它芦。hs亡。Onnaservado el hderazgocubnendo e1 40% de Ia preferenaa
dees让me心do, segu,

Pollos FRIGAL desarrollaba sus actIvidades en Sanca Cru乙~r~ducia ~ollos inyeccados al iguaJ que
印POLL.A.SIn embargo 如 taUIuma solo Io hac1a en pequeii正 proporcl0nes,deblendo conSIderame
que en paises como B玉 i i la m isma se habfa convercido en el boom del negocio.

8 l ider en la reg ion orien'-:'1 •~raAvicola Ramona_y _se cons ci tuia en el princi pal compecidor, concaba
con 匹s aiios en el mercado. ~ra una compecen_ci~ _impo_rtan te por su agresividad y ia dive~ifi~ci6~
de su producc心n, sus pri~c ip_ales vencajas eran la l inea de embucidos en la que ce~ian un al to ~,.;;d~
d~ d..;,rrollo y los costos _de al imento que e"'.'men_o_res por encontrane ubica中en la zona produ-cto r.,

,j; granos. Contaba_ con I还autorizaciones de san idad an ima1 otor祀五 por el SENASAG. pero aUn
~~ hab ia obten ido la cc中 ficac心n ISO 9_00 I. Este c_om_p etidor cecnolog icamence no t.en ia ·mayores
vencajas que EMPOLLA La debilidad de Ramona radicaba en la di ferenc ia de cal idad con EMPOLLA,
ya que sus poIlos ten ian un peso promedl0 menor. Io que se compen立ba con la diferencia de precio.
la p rinci pal desvencaja de EMPOLLA frence a este compecidor era que su n ivel de diven i阮a~ion en
la production era menor. Ramona despl立6 a EMPOLlAen La Paz y 8Alto, y era uno de los p rincipales
competidores en el mercado cochabamb ino.

Polios Pio Pio era un competidor importance por su produccion escable, como se puede observar en
el Anexo S, donde se muestra la parcici pacion de las diferences marcas en el me.rcado intemo. Esta
empresa se encontraba trabajando al I 00% de su capacidad instalada, por lo que no se esperaban
incrementos s ign i ficacivos a mediano plazo.

S in embargo, los peque iios productores cons ci tu ian la princi pal competencia de EMPOLlA y de las
dem红marcas presences en el mercado, puesco que su parci ci pacion sobrepasaba el 50% de las vencu
totales, siendo cons iderados come los compecidores mas fuertes. Comercial izaban sus productos a
bajo precio, incid iendo fuertemente en la po litic• de prec ios de I耳empresas, qu ienes no los podfan
controlar fa cilmence. En el Or iente ten ian su principal exponente en los Po lios Ma irane iios que
aglutinaba a todos los p 厂oductores de la zona con la elaboracion de po lios pelados a mano. Manten ian
un n ivel de oferta que ten ia una marcada preferenc ia en el mercado de San ta Cruz por el saber
d i ferente, debido al ti po de a limencacion que daban al pollo en la crianza.

La unica competencia extranjera de carne de aves se lim i taba a abascecer las zonas no cubiercas per
la oferta national en carne d~ po lios y la demanda min ima de carne de aves especiales. Sin emba:go
~~ _d_~consideracion que a co.rto pl;,0 se deberia enfrentar una fuerte competencia de los paises
~•I ~ERCOSUR y la CAN. puesco· que a pa.rcir de enero de 2005 se benefi ciarian _con_ el _P_'_'.:~rama
de desregulacion, ·que dura;i~ has,,; ;1-;ii ~ 201· 1, en el cual alcanzaria una desgravacion del I 00%.

La po比nc ial oferca excranjera dobia cons iderarse como una amenaza por los bajos procios. con quo
~odrian •ntrar a compeci ~ al,;,~~c-ad~ b;l iv i;n-;, sobre code Bras il y Argencina.As im ismo, era ~na
~~~tu,n ida_d para EMPOLLA puest~-~u~-contab.a con codas las cerci ficaciones requeridas por los
me心dos de exportacion.

~."~cco_ impo rtance, era que EMPOLlA cambi 亡n comercializaba came industrial pa口1a producciOn
de embuudos temendo entre sus prmopa1es chentes a empresas demodas en el rubro, pero se
如conocia la poslC16n en 1as preferenc心escimindose que enA,qu i1e y eI resto de1 depa rtamento.
comoen La Paz eran pnmeros,ocupando eI segundo Iu炉r en San口C,..;L despues de 阳mona
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—ANALISIS DEL AREA CONTABLE

日 如a de contabil idad estaba organizada_ como una unidad _ind~p~nd iente de la Gerenc iaAdml
a la cabeza del Gerente de Contabll idad qu ien se encargaba de la coord inacIOn y control m问呤吭

de la elaboraciOn de los estados financ ieros de cada una de las UEN's que eran cen归也

mensualmente exceptuando los costos de producc心n. De 七l depend ian un Contador Ge:::oI,dad”
Sub-contadores.uno de elIos colaborado por dosAsistentes ContabIes era responsabie 釭clY 如 tro

Departamento de Contab,hdad Ftscal. EI Departamento de TnbutacI0nes, a cargo de un Cus”° 姐

FiscaI.se encargaba de programar y real,zar Ios pagos de impuest?s, plan1ficando y contro;::::
pago oportuno.Con el fin de incrementar Ias exportaCIOnes, esta area deb ia tamb,en encarga呤
;,,;':'iC.:r _las_ ~e~olucion_es i~~~\~~ a efectos de la neutralidad tributar ia med ian te los c;·~沁如

de Devolucion lmpos i tiva (Cedeim's).

EMPOLlA SAd tspon ia de un software contable que manelaba toda la mformac16n en I inea,excepb
los costos de producc ion, que •: em i tian con un_• demora de un'."~•-_ ~ capac idad de respu.;~,d~
s istema era l imitada. ya que ex函an demoras en el procesam iento de la informaci6n, como la.de v;

吨
que seem志con demora de 15 dias; y los estados_contables ~ flu jos de caja que se em itian mensualmen-;;'.
El software, a su vez, llevaba s is_tematicamente los contr~les de las cuentaS par pagar y por cobra~
generando reportes d iaries en_lo_s cual:s se cons!g~aba_n las mon'.os y nombr_es de las acreedores y
deudores con sus respectivos ind ices de moros idad y de atrasos. Los resultados de estas cuen叩
utilizaban para la elabaraci6n de las flujas de caja semanales, las cuales eran la base para cuin如
el capital de aperacianes.

El s istema contable d ispan ia a su vez de un saftware para el Cantrol de Activas F i jas con el que se
determ inaban el valor actual izada de las invers ianes, las deprec iacianes altas, bajas, incorporacio伯

y act心lizaciones tecn icas.

Los valares patriman iales de las c inco ultimas gestiones mastraban que habian sufrido una va riaci加
negativa por $us 1.1 m illones desde el 2000 hasta el 2004.Ademas, deb ida a la cr is is par la que atmes6
la empresa ya la reorgan izaci6n encarada a princ ip ios del ai\a 2000 ex istian cuentas por cobrar en
mora con cl ientes superiores a US$ 2 millanes; de igual manera manten ia cuentaS por pagar en mora
al fisco y la Banca, de US$ 18 millanes, mismas que estaban s iendo hanradas y renegaciadas, tales como
los salarios al personal y las adeudas can el fisco por cancepto de impuestas y aportes, acogi 七ndose
a la "Ley del Perdanazo". La deuda bancar ia tuvo ar igen en las inversianes realizadas entre 1992 Y
1996, ai\o en que se alcanz6 el mayar endeudamienta, US$ 20 millanes.A partir de ese a iio la emp呻

camenz6 a baJar su n ivel de ende.udamienta hasta u~ m;nto de US$ 8.8.m illones,sumada a la deud,
can proveedares, que ascendia a US$ 3,2 millones.

En consecuencia, la empresa no operaba con er的tos de la banca, encaranda sus invers ion~• co'.
recursos propios; por I~ tanto na 0ten ian canac im iento de la cal ifi~ac i6n en el s istema finaociero_(
aparentemente na ·les interesaba. Probablemente te~ian- u~; baja cal i ficaci6n. Para camen卫rao产
can la banca de朊rian regulanzarsu s ituac心n financlera con algunos bancos a fin de encarar pro
de expans ion apelando a er的i tos.

CONTROL DE GEST16N DE LOS COSTOS DE PRODUCCl6N

Los costos yasientos contables,emn fisca1,zados por la un idad de contablhdad,desde I:asof~e;::,.CClen二
Aiqu i1e,donde se conso1 idaba los resultados de cada una de las UEN's,determinindose 5t01 产
~~d iante comP.a"':ci6n con el periodo anterior. Se contaba con registros his心ncos de co Cen叩
七st0• no se util izaban en la deierm inaci6n de Costos Standard, el-costeo se real izaba por
de Co江OS.
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Los costos de cada UEN eran transferidos a la un idad s igu iente acumulandose en el costo final de f

producto; no se costeaba por producto ya que los registros eran s istem年cos y acumulativos． 和

el control de f proceso de costeo, se conso lidaban los resul 口dos de todas las UEN's y se em itia un
informe para la un idad de Con口b il idad y las Gerencias, pos氏riormen芘se realizaba el correspond ien丘

叩 lis is por parte de f Com i te E jecu tivo; los resultados eran util izados en la preparac i6n de los
presupuestos y para corregir desviaciones en los procesos, es dec ir, eran un instrumento para la toma
de decis iones.

SISTEMA DE ADMINISTRACl6N DE LOS ALMACENES

El manejo de almacenes se real izaba u cil izando el S i stema FIFO (First In- First Out) . No se registraban
p七rd idas sustanciales de materiales atribu ibles a fallas en almacenes, puesto que las inventarios fis icos
coincid ian con las ex iscenc ias cons ignadas en las Bin Card. Los controles de las a!macenes se 心l iz:I比n
mensual y anualmente, para lo cual con taban con un Software especifico en linea con el S i stema de
Contabil idad

La d ispos i ci6n de los materiales se real izaba de acuerdo con las normas. En el galpon de almacenaje,
los insumos secundarios eran d ispuestos sabre pallets , los granos de maiz y sorgo se almacenaban en
s ilos los cuales ten ian una capac idad de 30,000 Tn, manten iendose volumenes m in imos de seguridad
con un total almacenado de US$ 1.082,50, incluyendo la harina de soya. harina de girasol y la l is ina.

La empresa solo manten ia en stoc k, granos de ma iz y sorgo, torta de soya e insumos secundarios
imporcados, que eran requeridos para la produccion de alimentos para aves. Los productos en proceso
no se almacenaban por tratarse de seres vivo, que se enconcraban en proceso de produccion.

D iariamen te el encargado em i tia un informe de d isponib il idad, semanalmente se real心比n inv~ntarios
fis icos parc iales a los almacenes, mensualmente se real心ban invencarios de existenc ias y anualmente
se rea lizaban invencarios fis icos generales. El uso de estas herram ientas de gestion era coadyuvado
por un software especifico de control de almacenes que se encontraba en l inea con el S istema
adm in istrative concable; d icho software concaba con una base de datos para la adm in istracion de los
almacenes, carpeta de proveedores con su correspond iente cal i ficac ion, 比rdex para el control
informatico de los saldos, entradas, salidas y stocks criticos, prec ios min imos, m扣mos y ponderados.

GESTl6N DE CALIDAD

La empresa no ten ia organ izado formalmente un Deparcamento de Control de Cal idad; s in embargo
contaba con un Com ito de Calldad conformado por los 丿efes de las Un idades Productivas, el Jefe de
匕boratorio, el Coord inador de ISO 900 I y el Conce jo de Cal idad. conformado por el Pres idente
Ejecutivo y los Gerentes de Area.

La empresa ten ia defin idos puntos de control. real心dos de acuerdo a 户中metros dcfin idos, pasando
por la pnoduccion de al imento balanc函o, laenado de aves. frigorffico y laboratorio propio, cumpl iendo
de esca fom、a con los requ is ites b知cos para la exporcac心n a Europa y知 a. Este hecho habia influ ido
principalmen te en el personal de la empresa. que r抑damente habia entend ido el concepto de la
calidad adaptandose a las normas y prcced im ientos.

EMPOLLA SA contaba con un Laboratorio con todo el equ ipam iento que certificaba el cumplimiento
de los pa中netros de control, donde tenian defin idos los criterios de Aceptac ion y Rechno.
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Los proveedores de materia pr ima e insumos importados, eran clas i ficados de acuerdo con
criter ios b釭 icos: poseer un s istema de cal idad certificado, cumplir con fechas y volumenes cu,tro

,cumplir
con parimetros de control y las cond ic iones de pago.

Dentro de fos parimetros tomados en cuenta en la ca~dad_ final del producto estaban el aspecto,es
decir, el color. ausenc ia de hematomas y les iones; peso Standard, temperacura y embalaje.

Tanto en las·granjas de reproductoras como de cria y engorde, los proced im ientos de cal idad se
apl icaban desde la carga del galp6n, aplicando un control d iar io de la altura de los comederos y
bebederos para po lios BB, control v isual de poblac i6n de los galpones concern iente al crecim ien,,;,
enfermedades, estado fis ico y otros; control d iario del crec im iento y engorde med iante muestreo.
control veterinario, control de mortal idad y apl icaci6n de los pa咭metros e ind ices, determ ination de
causas, y cuando ameritaba se d ispon ia de una investigac i6n para determ inar la causa y origen;con叩
del peso promed io por muestreo y control de producci6n tomando en cuenta la cantidad y el p巴0.

En la planta de incubaci6n, los proced im ientos de cal idad se apl icaban desde la carga a las incubado心

hasta la salida de las cimaras de nacim iento, se realizaba la selecci6n del tama的del huevo prev io ,I

cargu io, control horario de temperatura de las cimaras y control del proceso.AI cabo de 21 d心 ＂

controlaba la eclos i6n apl icando los p还metros e ind ices. Los proced im ientos de cal idad en la P血
de Al imentos Balanceados, se apl icaban desde la recepc心n de los granos hasta la salida del producto
final, med iante control s istemitico.

Las Normas de calidad ap licadas a la producc i6n estindar de EMPOLLA se basaban en nonnas
nacionales, aprobadas par el Institute Bol iv iano de Normal izaci6n y Ca lidad (IBNORCA); ~~'.'.':丛

intemaCJonaJesFoodandDrugAdm in istration (FDA),FAO,OMS,FSIS;normasMERCOSUR yCODEX
Afimentario,depend iendo del mercado a1 cual se d ingia la produccrOnCuando se tratabade p奾dos
especiales, las normas a aplicarse eran d iscutidas y consensuadas con el cl iente.

La empresa reali:zaba aud itorias intemas de cal idad, dos veces por aiio yAud itor ias extemas d':_~叫

una v立 por a的，de acuerdo con un Plan Anual de Audltorias de Cal idad rea1迈das por emp叩
intemacionales,real呻dose revrsrones de produCtoS y revrs iones por proceso de acuerdoa pa叩如

es吵lecidos.

El responsabledelR叩stro de Rechazos, era el 丿efe de cada Area Productiva Los rec~严SOacep...dol口

de1 produCto se reaIrzaban de acuerdo a los Iim i tes de control adm is ib1es, los cuales al s:;::乙d砰
~~- lnformados_ para la toma de acc iones por parte del Gerente de Producci6n, _a fin 吵

la 印lase proeedia a rechazarel Iote,reproeesar el producto,reclasrficarIo o u trlr血0 con autoril>
del je忙de Area_
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GESTl6M AMBIENTAL

La empresano contaba formalmen te con una Pol i口caAmb1ental, y en consecuenaa, el personaI no
In fonmado de las acc iones que se deb ian tomar para preservar el Med iOAmb iente No se

『eta九?an regIStr0S, smembargo, la em presa con taba con todos Ios documen tos ex,gidos por 1as
autondades en pos de1 cum pl叩'en to de 1as normauvas con tempiadas en Ia Ley de1 HedIOAmb1en te
Desconoc ianlos p五metrosm aximos perm iDdos porlal ey y tampoco tenianlden oficado formalmente
cuales eran sus res iduos pehgrosos. ya que no rea1吐ban.n ingun ensayo de contro l amb ien talN~..;;;
扯 ;;;; preocupado po_r_ bus":'r asesoram iento o as istencia 如 ica para encarar los potenciales prob!~

de impaC(O medloamb ien tal.

La planta de faenam ien to ge~e".'b",tr~s clases de res i?u~.• indus triales: Los. res iduos 的 lidos constituian
; 14% de! pollo v ivo y se sub clas ificaban en aprovechables, que eran las plumas, componen tes 的lidos
de la sangre, v isceras, huesos y aves muertas por as fix ia, que se env iaban al proceso producc i6n de
ha rina para la planta de a limen tos bal~ncead_os; y desechables que cons istian en excremen tos, grasas
y otros proven iences de la planta _de faenam ie~ to_ los_ cuales eran d ilu idos con los ve rtidos l iquidos y

~ran condu cidos por el c ircu i to de aguas res iduales hasta la planta de tratam ien to prima rio de agu~

res idua l. Los ver tidos liqu idos, corres pond ian a las aguas de lavado proceden tes del proceso -de
faenam ien to que eran no re-aprovechables y por lo tan to se desechaban prev io tra tam ien to. En la
plan ta de faenam ien to rec ib ian un tra tam ien to pr imar io cons is tence en un pasa je por dos tam ices
an tes de env iarse a dos fosas de decan ta ci6n donde los s6 1idos eran separados de la fase l iqu ida an tes
de ser trasladados y con finados fuera del area, los s61 idos eran tras ladados a puntos alejados de los
cen tres de produce心n para ev i tar cualqu ier con tam inac心n a las o tras aves. a su vez la grasa en
suspens ion se separaba por d i feren cia de dens idad y era remov ida de la supe rfic ie para ser dispues ta
posteriormen te o procesada en la plan ta de procesam ien to de harina; se ten ia proyectado ins talar una
Planta de Tra tam ien to por Flotac心n, S is tema DA F. Las aguas con tra tam iento primario, eran u咄udas
como r iego. F inalmen te los e fluen tes 炉seosos se generaban en el autoclave h idrol iudor o cooker;
con el fin de m in im izar el im pacto con tra el med io amb iente , se encontraba en un amb iente cerrado
Y los gases produ cidos eran el im inados por una ch imenea a la atm心(e ra, s in n ingun tratam iento.

GESTl6N DE INFORMACl6N

La infonma ci6n sobre la com pe tenc ia la ob ten ian a trav釭de mecan ismos no s istem扣cos como
c~nversac iones forma tes e informales, con personeros l igados al sector avicola y/o a las em presas,
in formac心n ob ten ida por sus d i str ibu idore,; y cl ien tes, asi como informac iones de prensa Y aquellas
ex isten tes en Internet; por lo que no con tab; con c ri te rios formales.

扫 i~f~_nmac i6n in terna era generada por las areas de la empresa y era conoc ida a ua屯de _inform~s
peri的cos de ges ti6n de ac~erdo a u~ S istema de lnformaci6n co~ crice rios de acceso de fin idos segun
los n iveles je中rqu icos y opem tivos.

~.10• infonmes de producc i6n se se iialaba informac心n del volumen produ ci心consumo de mace~•
pnma e insumos. transferenc ias en tre UEN's. mermas e ind,ces de produccIOn. En los m formes de
venm. se conSIgnaban los volumenes y valores comerc叩ados por produc to. y por d,strl to.
d iscnm in知dolas",;炉n u po de ventas.esado de I江ven tas e m form“ pormenorlUdos de d1ences.

~ i~onnac i6n contable rec心da de cada una de 缸UEN's era procesada y consol心da porlaG
deCon口b1 ， 心d.La ，nformacIOn sobre ventas em procesada por Ia Gerenc ia de Comeraal吐CIon e
Inll'oduc ida a la Base de Da tos deI irea deVenas. a 1a cual ten ian acceso Ias ire”con口ble y_l...
Geren也de 丛adelaempresa.La m formac i6n deAl叩Cenesse generaba en laun心dadm inisua叩
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respectiva y era conocida s in restricc ion~ por I还u~ i?~~es operativas, el un ico b i
de informaci6n se encontraba en el i呾de costos, deb ido a que los procesos de ;}oude° ° “也
m可oria delos casos ten ian un ciclo prolongado, por e jemplo, en la planta de incubac16ucci6n 叭

reiifa~n P_"rio<lo de 21 d ias,entonces entre los d i工25 y 30 rec汜n pod ia contaneconla?n芒:P心也

referida al costo. 园也

INNOVACl6N TECNOL6GICA

Siguiendo 1as tendencias del consumo de pollo en el exteno r，la empresa desplazaba sus teen
,..;;.iizar estud ios sobre nuevas formas de consume introduc iendo nuevos prod~立os como ICos 闷

trozados,embutidos y hamburguesas.entre otros, hab iendo desarrollado productos con em氏n12ado`
y total.

ex ito rela沁

A corto p1azo,se ten ia pensado mcurs ionar en la activ idad porcma. para lo cual se encontraban enh
fasede introducci6nal mercad0.habiendo firmado un contrato de riesgo compartido,con unades口ca由

emp~_pa_ra la ~ro_d~cci6n de ~b~tidos ~-e po lio y de cerdo. En la produce心n de poIIos BB,se tenb
plan ificado introducir la vacunaci6n "in ovo".

ANALISIS DE LA INDUSTRIA

La cadena agroal imentaria de la activ idad av icola cobraba importancia por el val ioso adelanto de lo,
cul tivos de soja, ma比 y sorgo, que eran los insumos pr in cipales de la al imentac i6n de las aves. En la
cadena agro-a limentaria se destacaban n itidamente activ idades conexas como la agr icu ltura con b
prov is ion de cereales y oleaginosas; la provis ion de productos industr iales der ivados de la soya y/o
rac iones al imentic ias, prov istas por las plantas de a limen tos balanceados; la prov is ion de insumo,
vete rinarios, agroqu imicos nutrientes para la producc ion de al imentos balanceados; el transporte y
las actividades que implicaba.

INFLUENCIA DEL AMBIENTE MACROECON6MICO

La importanc ia de la actividad avicola. a d iferenc ia de otros rubros del sector agropecuario, rad icaba
en su alto nivel de desarrollo tecnol6gico, en avances y mejoras continuas en los ind icadores productM>S,
lo cual hacia que la actividad mantuv iera altos n iveles de e ficiencia productiva y estructura de costo•
relativamente baja. garantizando su sosten ib ilidad en el med iano y largo p缸o.

La actividad av icola abarcaba la producc i6n de came de aves de corral como po lios, patos, P~~••,Y
galhnas; y la producc,6n de huevos pam consumo y reproducclOn,de ga11 ina y codorn iz.En lad也
1995-2005 el 户 is reglStrbun creomIento de los voIUmenes de produccl6n cuyo efecto mulupheador
se s in的en la agricuku ra. por la gran demanda de productos agr icolas y la generaC16n de emp1eQ
excepmmdo Ios aiios de la cris is nac ional. En el a iio 2003 el monto de invers i6n rea|mdo en es te
sector fue de US$ 9 1.5 m illones.

~ ~~vidad avicola national generaba aprox imadamente 15.000 puestos de craba jo, ~:.'.'.:~~ ;j;;心
decir mis de

70.000 personasdependian de estaactividad.El volumen de produCC16n en ahmentoSa?::;ductO$

ascendiaa 200.000Tn.muales y genemba m扛de 30.000empleos d irectos.El eO2霖霖＄ en四 叩

agricolas era de 600.000Tn. aprox imadamente. -400.000 entre maiz y sorgo Y
otros.

志U呻
Se estima~ que el 2吹de la production era comerc ial ，五da al por mayora 69O umdades pE叩俨

叩roximadamen心o que representaba3.450 puestos de trabalo es口bIes a niveI naCIonal.
血secomerdalizaba en pequ吐os puesu,s de venta, generando 6.“O puestos de uabajo.
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1NFL
UENCIA DEL AMBIENTE HACROECON6HICO

叩ve crISls econom1ca con口nental que desde 1998 hlzo sentJr sus efectos enAmenca Laona y en
forma pa中CUlaren los prmClpales sooos comereIa1es de Bo1IVI屯WVo un efectonegaavoen laeconom ia
naCIona1 cuya tasa de creom1ento estuvo por debaio de las Iogradas durante el pnmer qumquenIO
de la decada del 90.A partir del a的2000 el sector avicoIa sufr心los embates de la cnSIs que afect0
a1 pais La caida sostemda deIa demanda agregada provoc6 una caida en 1as ventas de1 30 a1 50%. Esta
;;t:;;ion indujo una r~stricci6~ del cred!to, bancar}o que afecto seriamente a la general id~d ·.;~lo~
;;;;~res; y con mayor fuerza al ••~~• avicol~, que fue impactad_o mas duramente por los probl;m;;_;
;~~iales q~e condujero.n a paros'. b!oqueos de caminos en el a加2000. Esto debili t6 las e~tructu~
~;,;presa~iales l igadas al sector avicola.

pRODUCCl6N Y CONSUMO DE POLLO EN BOLIVIA

La producci6n de polios.P•.rrillerns _en.Bol ivia,.estaba estruccurada en la producci6n de huevos fertiles
y polios BB, esta act iv idad se. hab!a d_esarrollado en la region de Santa Cruz, por las cond ic iones
ia~orables para la avicultura en la eclosi6n de los huevos incubables. Santa Cruz era el p rimer productor
de huevos para incubac i6n, abastecia al pa is con la mayor parte de los requerim ientos de polios BB,
el BO% de las granjas reproductoras y plantas de incubaci6n se encontraban en esca region. La producci6n
de polios de crianza y engorde, se desarrollaba p rinc ipalmente en Cochabamba por que ten ia mayores
inversiones tecno16g icas, el 63% de las granjas de engorde de po lios responsables por la produccion
de mas del 55% de po lios que se consumian en Bol ivia se encontraban en este departamento; y por
ultimo el procesam iento del po lio se realizaba en Cochabamba y Sanca Cruz por que ex istia mayor
capacidad inscalada para cubrir m扛del 90% de la producci6n de po lios procesados.

La producci6n national de po lios en el a的2004 reg istr6 un total de 8 1.9 m illones de un idades
equ ivalentes a 168.966,5 Tn. Los mayores productores fueron los departamentos de Cochabamba con
55.5% y Santa Cruz con 39.S%. La evoluc心n de la producci6n national de polios en el periodo 199牛

2004 se describe en el Anexo 6.

El crecim iento sosten ido de la producci6n avicola se atribu ia princi palmente a la organizac心n de la
estructura productiva del sector avicola que consideraba grandes. medianos Y pequ面os productores,
aspecco que perm i ti6 a los primeros integrar la cadena productiva desde la production de huevos
如 les hasca el faenado, pasando por las d i ferentes etapas, lo cual perm i tio generar competenc ia Y
tomar acciones para bajar los costos de producc i6n. La dism inucion de los costos operativos tra jo
como consecuencia poner en oferta productos a menor pnecio, inducien.do con ello al consumo,
incrementando la produce心n, llegando· a dupl icar los n iveles que tenia en 1994

~os mayores incrementos de producci6n reg i strados en Santa Cruz ev idenciaba~ ~I. pr~ceso de
desplazam iento paulatino de I~ actividad avic~la hacla ese departamento, esto se deb ia a la mayor
Productividad, a las cond ic iones cl imaticas y resulcados econ6m icos traducidos en m~nores,<0st'.,.

P~r que se produc ian gran~s ~~ la ~;g i6n. Estos factores hic ieron mas compe如va a la produce心n
捡ola en Santa Cruz f;:,,nte a otros ti;o, de cames.

~~ el depa rtamento de Cochabamba funcionaban 859 establecimlentos avicolas, 32 eran reproductoras,
l 切de posturacomereia1, 394 pamlleros,6 mcubadoras,4 de patos.2 de codormces, I de avestruces.
ll mataderos,94 plantas procesadoras de ahmentos y 31 desocupados La poblaoon awcoIa superaba
1as 10 millones de aves,de las cua1es, l S mIllones proven ian de plancas de posmra comerela1, 342 894
de reproductoras,8.l mIllones de pamIIeros,4 600 de patos y 8 mIl de crladeros de codormces. Las
prownc心de Quillacollo 'I Cha~;,.;,-abar,;ab~n -4.S mill~nes y 1.9 m illones de aves, respectivamente ,

e1 65% de la poblacIOn avicoIa departamental
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En Cochabamba exi stian IO mataderos av ic~las r~~istr:'do~, ~e lo! c~ales se is ten ian
EMPOLLA. DehPoIIo, FRIGAL, Cespedes,AvirlCO,Vascal y PolIos PIO PlO. y otros tres::teg。心，
categoria“B” ， 胆n irez. J im的ez y R ios. Estos UI timos deb ian presentar un pIan de adec entab,心
;;:;;~~~·;aniC:;;~-~a~·,;.cender ·de categoria y obtener su registro san itario· resp;;t~:'.cuac i6n a I~

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES DE POLLO

匕 producci6n bol iviana de polios se des ti~aba P五ctica":'en,te ~I consumo en el mercado i
los excedentes exportab1es que se generaban, eran resuItado de programacIOnes com mtemo y
que se rea1,zaban en func i6n de Ios ped1dos de compra ongmados en eI exterlOr; popr1?。m；勹勹
producci6n anual se plan ificaba b红icamente de acuerdo con la demanda i nterna.

Bolivia real亿6 algun还exportacionesde pollos entre l995 y 2OOl desde Cochabamba,exceptuando
una operac16n de IO.7Tn en 1995 orlgnada en La Paz. Las operaclones de exportac,6n que enm
los 正os 1997 y 函8osCllaron entre 2.54% y 2.22% de la producc i6n naoonal, no tuweron conUnu心d,
comenzaron a d ism inu ir d志dcamente en l999 1legando a cero en el a iio 2002.este comportam1ento
fue debido a la permanence inestab il idad soc ia l. En la ges的n 2?03, se r_eanudaban las exportac i~~~
con pequeiias ventas de IO y 45 Tn. an~ales, que no _produdan n ingun impacto econ6m ico pe;.;
mantenian viva la esperanza de realizar a future operac iones de mayor expectativa comerc ial.

Las importaciones de polio realizad还 por Bo livia estaban destinadas al abastec im iemo de la demand,
insatisfecha en algunas regiones de d ificil acceso por falta de v ias de comunicac心n y ale jadas de lo,
centres de producci6n 四cional de polio, como 氏ndo y Ben i . El consume en estas regiones era cubierto
por la producci6n de los paises vec inos. H江口ela的2002 se importaba de 30 a 70Tn. salvo 1999
en que se registraron 700 Tn. En el a的2003 I还 importaciones d ism inuyeron, la producci6n nac ional
estaba abasteciendo s in problem正a las plazas donde antiguamente no llegaba.

CARACTERIZACl6N DE LA POBLACl6N CONSUMIDORA DE POLLOS

De acuerdo con la information d ispon ible, la poblaci6n de Bol iv ia alcanzaba 9,022,556 hab itantes el
五o 2004, de los cuales el 7 1.3% se concentraban en el eje troncal (La Paz. Santa Cruz y Cochabam扫）

yel28．冗sed ，如buian en los restantes seis departamentos. Santa Cruz yTa rija eran los departamentos
que registraron mayor crecim iento poblacional. De acuerdo con las proyecciones, se estim6 que •_n
el aiio 2009 Santa Cruz pasaria a ser el departamento mas poblad·o del pais con el 27.65% de la
poblaci6n nation扎contra el 27.17% de La P立 y el 17.73% de Cochabamba.

El consumo de polios parriOeros en Bolivia, se desarroll6 b扛icamente en las capitales de departamentos
Y_ "'.'~ladones que se encontraban dentro del area de influencia del eje econ6;,, ico del pais, equ ivalent~
al 57.6% de la poblac i6n total, deb ido a que estaban dotadas de se~icios que perm itian con口rcon
instalac iones de friOLa poblaciOn en 1as c iudades con acceso al consumo de polIos.evolucion6 desde
el aiio 1993 con una tasa de crec im iento de 3.72% anual.

la ciudad de Santa Cruz y su 虹• de influenc ia mostraba un crecim iento de 5.28% la taSa mas _al巳
seguida deLa Pazcon una taSa de 3.l7% y Cochabamba con una tasa de 3.l2%. El creom1ento deU
Paz yCoehabamba estaba pordebajodel crecim iento poblac ional del ele econ0m ico queevoluCIona比

al 3.87% anual.

C iento ve intitr釭urbes con poblaciones comprend idas entre I 0.000 y 80.000 hab itante•: u~-~口
I de

3.22O.079 habitantes,no tenian accesoal consumo de pollos. puesto que no contaban con Ios semCl”
bis icos m in imos.De1 total de es口 poblaci6n.ex istianI.057.880 hab itantes que pod ian incorp0rarse
al mercado consumidor de polios.
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. do de cris is en la economla naclonal, el consumo de pollos en el penodo l994-2004.
peSe al perICoreClmento promed io de lO.1% anual,lo que le perrnitJ6 dupl,car la demanda desde l994.
叩tr6 "-~~::~:·f~~- ;.,,~yor en el primer qu inquenio con el 13.3% anual, d isminuyendo a 4.2% anual
妞creclmlent0UInquen io La evoluc16n del consumo de carne de pollo en Bolwia se puede aprec1ar
： ： ： ： 江古．Enela的2004 BolIVIa demand6 un ?olumen de 16894l,OTn.de came de pollo,de

j-89_4% tueron consumidas en el eje economico troncal del pais.
los cuales, e

la decada 1994-2004 el departamento de La Paz fue el mayor consum1dor de polIos;con una
驾心}:n varlable desde el imc io de la decada, de1 46.0% en el a iio l994 a1 39.1 % el 2004. El

de Santa Cruz fue el segundo consum idor de po lios en el pais, crecio desde 1 2.146, Io
笘需：asta 56.236,3Tn en el a iio 2004,con una tasa promedl0 del 24.8 % anual.El departamento
de Cochabamba ocup0 el tercer luga r. con una partic ipaclOn que alcanz6 el l7.0%, hab ia crecido un
550% desde 1994. El consumo en este departamento se concentraba en la ciudad capital yAiqu ile.
La evolucion Y;,;n v el consumo historico de po lios por regiones en Bolivia se describen en el Anexo 8

El consume percipita que tenfa Bol ivia habia _experi'."e_ntado ~n i~:'::"en~ d: 1237 Kg a 18九知hab/aiio
;0;0 l994 ·y 2004, registrando una casa de :r_e_~im iento de_4.7 % anual. Este crecimiento, fue de I 1.0
;;·;nual en ~I pr imer qu inquen io, bajando a 3.5% anual en el segundo.

El consume de po lios en Bol ivia poseia potencial de crecim iento en la medida que los producto,...s
de polios ampl iaran sus cadenas de d istr ibucion a las poblaciones mas pequeiias, ofertando productos
con precios mas bajos, hacienda que el consumo percapita del pais creza.

No existia una relacion entre el consumo de polios y el desarrollo economico humano de los paises,
ya que el polio especialmente en Sud Am七r ica era consum ido por los estratos sociales de menor
ingreso. Bolivia se encontraba por encima del promedio mund ial; pero por debajo de los 户ises de Sud
America, excepto Colombia, Ecuador y Paraguay, como puede apreciarse en el s igu iente cuadro

En comparac ion con otros pa ises, Bo livia llevaba un re<raso de 9 a iios con respecto aArgentina. Brasil

yVenezuel a, 8 aiios con respecto a Ch ile y 2 aiios con respecto a Colombia; po<lria alcan卫rel consumo
pe心pita de sus vecinos en un periodo de I I aiios.

Consumo percapi ta de bol ivia y principales paises
(1999-2004)(Kg./Hab/afio)

Sud I Ta怒deCreom.
Admerica t996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 61 al 2000 91 al 2000
Ar的cn t ina 20.00 23.00 24.00 25.00 26.50 28.57 3080 33.20 35i9 52 9.4
Bolivia 14.2! 14.52 16.75 17.86 15.90 15.04 15.53 16.01 18.72 4.8 9.4
Brasi 22.00 24.00 24.00 29.14 29.91 29.90 3 1.82 33.81 33.33 7. I 7.7Venezuela 19_34 20.04 2077 2 1.52 22.30 23.08 23.69 2472 25.59 3 .5 35

心u 1898 2013 2134 22.63 24.00 25.37 2681 28.34 2996 57 6.5

匡
Chile 1160_.4941 1826 19.72 2 1.30 23.00 26.00 27.92 29.99 32.21 52 7.4

1 1.53 12.72 14.04 15.50 16.96 18.55 20.29 22.20 I 48 9.4
12.49 12.59 1269 12.80 12.90 13.00 1311 13.21 13 .32 6.1 0.8
q勺 10.31 1 1.11 11q7 12.90 13.83 1482 15.89 17.04 5 1 7.27.l Q 7 RS R r,n 9.41 1n 1n 11.1 g 12.15 11 I Q 14_1] 2 7 8 6
N/D N/D N/D 7.90 8.20 8.30 8.50 8.40 8.60
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PREVISl6N DEL INCREMENTO DE LA DEMANDA y DEL CONSUMo PER
屯 I 'tA

osvaldo es tim0 el potenC1al del mercado de Ios prOXJmos a iios, tomando como pun to de pa九的

consumo perc:ipIta de 18 72 kgJhabla iio, regIStrado el 2004 Se con temp1aron dos
pnmero en base a casas de crecimen to de1 consumo perc:ip i ta con datos procesados p？糜守d
CadenasdeCoIomb ia.yelsegundoseestim6enbasealcreclm ientodelconsumo perc:ipita,cons id 如
la 口sa de creomlento en e1 per iodo 1993-2004 tomando en cuen ta como mercado 知

poblaoones entre20.OOO y80,OOO hab i己n tes.SegUn Ios datos de la FAO,BolIVIa aumentari:::enc ialI”
pe rcipm con un rltmo entre 。77 y092 kgJhab/a iio;mlen tras que en el escenano opnmlStacod:bue:
aumen口r a un ntmo de 2.58 kg/hablaiio De acuerdo con I?s ofras proyectadas,se esperaba que 阳

Ios pr6x imos l0 a iios, e1 escenar io mas pes imISta, ex igma duphcar Ia producc,6n de pollos h叩
alcanzarunvolumende329.525Tn.;esto SIn cons iderar1as exportaclones que se 如mabasereal呤
cuando se resolvieran los con flICtos SOC1ales en eI pa is. El escenano opum is口， que m扫se aIUStabaa
la real idad de Bo血mostraba que la_ ?emanda p志cticamente se tripl,caria.lo queob1,gariaamcremm口
la produce心n en la m isma proporc ion, s in cons ide r.,~ las exportac iones. El incremen to de co~;:;:
per 已pi 口de carne de pollo se presen口a con tJnuac,on.

Bol ivia.- Prev is ion del incremenlo en el consumo de came de pollo
por incremen to del consumo per-capita

心l
小止，“mo

亏二二芦芒叩
”“'.,OOI) 心4
4尨o,< I 7.00...

监20.56
2155
血

斥c i如 士 虹omumo, 心 产虹

La_ capacidad de producci6n national del sector podria crecer hasta un 25 a 30% ya que ex istia s lJfici血
infraestructura en el pa is. Para incremen tos ;,,ayores de produccion seria necesar io am pliar 血
capacidad Y para ello se requeririan invers iones en ampl iaci6n de gran jas de cria.

En el area_ de reproductoras e incubac i6n, San ta Cruz podria incremen tar hasta un 23% s in cen~r.~:
encarar nlngunaampliac i6n. L.as granjas reproductoras contaban con la suficlente m fraestrUC tUra 严

incremen tar la producc16n de huevosAPI,hasta50%.El pais contaba con su ficlente canudad de 严
para incrementarde inmed iato 血un 25% la producc iOn de pollos v ivos.La capacIdad ms气二
e1 faenado de1 pollo se encontraba sub u til i卫da,se real izaba un turno de trabalo de lO horasba)0.b
por lo tanto para incrementar la capac idad de faenado bas tar ia con aumentar el ricmo de?bndeb
cuanto a 1a capac idad de la cadena de frio,debe ria ampl iarse en forma gradual. La Informa 心 印叩

evoluci如de la poblaci如de reproductoras. producc i6n de huevosAPl, polIos BB y PoIlosse p
en el Anexo 9.
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PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA AV fCOLA NACIONAL PARA INCURSIONAR
EN LA EXPORTACl6N

El n ivel tecno16gico y las Buenas P点cticas de Manufactura (BPM) que hab ian s ido impuestas en las
procesos productivos de las pr in cipales empresas produetoras de pol ios, hacian que la industria avicola
nac ional eswv iera preparada y en cond ic iones compe ti tivas para incursionar con 釭ito en el mercado
de expor己c i6n. La producci6n bol iv iana tenia buena aceptaci6n par el sabor caracteris tico de sus
productos, ya que las po lios es taban al imentados bis icamen te con ma iz a d i ferenc ia de har ina de
pescado con que se preparaban las al imentos en pa ises come Peru, Ecuador, Ch ile, estos pa ises
represencaban un mercado po tencial alrededor de 6 m illones de habitantes consum idores de polio,
con un poder adqu is i tivo super ior a Bol iv ia y con una ofe「ta de fic兀aria de carnes blancas de cal idad
como la bol iviana.Ademas, la s ituaci6n geogr.ifica de Aiqu ile en Cochabamba facilitaba el acceso a estos
impo rt:antes mercados en comparaci6n a o tros competidores

RECOMENDACIONES DEL CONSULTOR

En base a esta informacion Osvaldo planteo I巧s igu ientes recomendaciones para las areas con mayores
deb il idades y que deb ian tomarse en el co rto y med iano plazo. Para encarar las deb il idades en el
planeam iento e stra玉gico recomendo crear una Un idad Adm in i strativa de Con trol Presupues tar io
depend ien te de la Pres idenc ia Ejecu tiva, la cual se encargaria de adm in istrar el presupuesto de la
empresa.

En cuanto a Organ izac心n iden呻co deb il idades tales como la falta de capaci tacion del personal tanto
en aspectos de h igiene y seguridad ocupacional como en aspectos med io ambientales. Para solucionar
las deb ilidades recomendo implementar un Dcpartamento de Seguridad y Med io Amb ience, que seria
el responsable por la segur idad de la empresa y se encargaria de todos los aspectos mcdioamb ientales

La contab ilidad de costos de las UEN's no estaba integrada al s i stema contable de la empresa. lo que
acarreaba un retrazo cons iderable. La integration en l inea de los s i stemas se tomaba compl icada por
el hecho de que las gran jas se encontraban muy d ispcrsas y con acceso telefon ico muy rcstringido.
知m ismo, no era pos ible detcrm inar los margenes de contribuc ion de cada l inea de producto. Fue
por estas razones que Osvaldo rccomcndo determ inar Costos Standard basados en c i fras h i st6ricas,
los que podrian utilizarse para calcular las desv iaciones en base a valores mas con fiables (valores
h i st如cos) y no con los de la gestion anterior; para determinar d ichos costos se contaba con registros
que se podrian util izar s in mayores complicac iones. Otra recomcndac ion, fue mantener la informac心n
al d ia en el area contable, se recomendo u til izar d iscos elcctron icos o CDs, para transportar la
informaci6n.

El area de Aud i tor ia lnterna real izaba las func iones de Controller pero no de forma e fec civa, por la
f.ilta de personal pues solo ten ia un func ionario, perc ib iendose una c ierta res i stenc ia natural entre las
d i ferentes areas y el Departamento de Aud i tor ia; deb il idad que podr ia encararse de fin iendo las
competenc ias y atr ibuciones de este Departamen to a craves de la creacion del Com吐de Control y
Aud i toria, que b扣camente traba jar ia en lo concern ien te a comercial i互cion, produccion en granjas,
produccion de al imen tos balanceados y faenam iento. El Com i te de Aud i tor ia, se encargar ia de un
trabajo mas efectivo, ya que tendr ia atribuc iones y fuern coerc i civa para que las observac ioncs y
sugerencias que emanen de ese n ivel sean cons ideradas y cumpl idas. Contaria con un presupuesto
independ iente aprobado por el D irector io, que garantice los recursos para su traba jo. Este Com i te
reportaria d irectamente al D irectorio y seria totalmen te independ iente de las areas operativas; es口ria
presid ido por un m iembro del D irectorio, con un secretario pennanente, que seria el Aud itor lntemo,
con voz pero s in vote.
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En caso de reclamos por parte del cl ien~e. la empresa_ se hacia cargo de realizar 1还
por los d面os y/o devoluc iones. Los reclamos norma1mente se producian por me二。还mpen~
de perdida de agua en cimaras. Como la empresa no tema argumentos s6l idos ,eme屯也

diente sobre la perd ida de agua del producto,se veia obl igada a atender los reclam::ra conven,“
s in conocer con exactitud e1 tenor de perdlda de agua durante el estac ionam ient:comp~
durantelad istribuci6n.Con el af:in deencarar 妇ta deb il idad Osvaldo recomend6dete上？nar它口
de perd idas de__agua que dre_na el polio dato q~e Jes_ serv iria cc::mo pa咭metro para definIre1
d~d°, d_el polio. y en case de tener que proceder a compensar las mermas tene~ un-;中如p;:

atenderlos.

La empresa no contaba con un Depar~men:o de Segur idad, s iendo los encargados de irea, ~,
responsabfes de fa segu百dad industrial y fis ica. En consecuenc ia. desconocian la tasa de acciden虹
la empresa y no contaban con programas de prevenci6n de riesgos y charlas de seguridad, instruCtrlol
escritos ni con n ingun Plande Contingenc ias o de Evacuaci6n.

Tenian una escasa dotaci6n de extintores, pero en cada una de fas instalac iones contaban con bo tiqu'ne
de primeros auxil ios. Los n ive fes de ventilaci6n e ilum inaci6n de fas P fantas de Faenado yAl im础血

邸anc己dos se pod ian cons iderar aceptables. P点c口camen te no ex istia poluci6n, excepto en el 四
del cooker.

A fin de solucionar las falencias que Osvaldo encontr6 en esta 釭ea recomend6 organ inr un
Departamento de Seguridad y Med ia Amb iente, constru ir una Planta de Tratam iento de l iqu ido52 in
de evitar, • corto plazo, problemas con las autoridades, asi como documentar el proceso de el imina如
y/o ~isposicion de los residues sol idos generados en las gran jas de cria y engorde para evitar problenm
C叩las autoridades ambientales en aspectos relac ionados.

Exi忐 infonnaci6n historica de las variables centrales, como producci6n, ventas, costos de fri>d,~血

ven~ por puntosde distnbuci6n. infonnac i6n por granias.Ia cual se encontrabaaImacenada ydis产

en 1“Basesde Datos de cada 还．al respecto, OsvaIdorecomendO s istematizar y ordenar 印

informaci6n enunaBasede Datos On ica para uso in terno de EMPOLLA

1,32
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EL MOMENTO ESPERADO

El Uc. Ram iro R ivas, Pres idente Ejecutivo de EMPOLLA SA, se encontraba en su o fic ina real i卫ndo
su cotid iano traba jo, cuando recib i6 la Hamada de la CEPB, en la cual le noti ficaban el envio de los
documentos de consul toria concern ientes al Programa de Reconvers ion Competi tiva en el que hab ia
ingresado su empresa meses a吐Esperaba con ansiedad revisar el informe que le perm iti ria incorporar
elemen tos para gu iar las acciones que deberia segu ir la empresa, al m ismo tiempo que se pregunaba
cuales de esas acc iones a tomar deber ian ser inmed iatas para incremeno.r la compe ti tiv idad de la
empresa que d ir igia y que hace a iios hab ia v isto crecer.
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Anexo 1
Organ igrama general de Empolla S.A.

r
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Anexo 2
Producci6n de po lios parrilleros, Empolla S.A.

Detalle 1999 2000 2001 20021 20031 2004 I
Producd6n de Po lios 队IPOLLA (Tn.) 21518 丑 17674 32 203肛,&4 17397 87 21878,02 I 23421 J&
Producc i6n Nacional de Po lios 143562 51 llDJ66 26I 126224.01 I 134868 48 1 4J 1 68. 1 2 1 72J45 85
ePanrtilaciopraodc i6ucncid6e 印POLIA

1361 ll61n Nacional 1%) 15.0 16.1 119 1;J
E、,oluci6n de la Producc i6n Nac ional(%I (9191 13 .18) 6B5 6.1; I 20.381
E\-oluci6n de la Producc i6n de EMPOLlA (%1 11786) 15JJ 11465) 2575 ! 7.05
Cr釭iml臼, to de la Prod. Na cional I 20.os ，lresoecto a 1999 (%) (9.19) (12.08) 1606) (0.2 7)
Crec im iento de la Prod. de EMPOLLA

8贴I，氏,oecto a 1999 1%1 (17.86) (5.2 7) (19.15) I.6 ;
1%an uaJI 401 '11, I

Tasa de crec1m1en to Producc10n ™POLLA (% anual) 177% I

Anexo 3
Evoluc i6n y ten_dencia de las ventas de po lio

en el mercado interno

1(%1
oal
R己 to(%1
(%1

1霆鬟产 ．0 1 1 8, 1

芦皇昙

置7．叨沁 6．切出1 5.4心

ljs -
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Anexo 4
D is:tribucion de I.as ventas de la empresa seg(jn tipo de

productos
U也SDEPRODUGOS I Evolu ci6顽

por 1.J po de produ cto rner0do
Aiio 1995

85 ．守／0沁11os en ：已OS i匕

沁!los t兀江ad05 fres位
G如ede polio a 妒nel

7.5%
3.5%

Came p,ocesada de po lio y otros menores

TOTAL

4.0%

100.0%

Anexo 5
Participaci6n de las d iferen tes marcas en eI mercado in terno

(Aiio 2003 / 2004)
i

I.a Paz Chuqu;saGI Po tos i Oruro Cocha妇mba Santa Cruz 知 ~＇I
Ciuda华de La Paz I El Aho Sucre Po tos i Oruro Cochabba Villa 氏Maladnooa FriSaul四es y Trin i邮＿venta ` (Capilal) (Cap归I) Tunar i
EMPOLlA II 11% I 15% I 21% 18% 42% 51% 25% 11% 26% l吹沁llos 比31% 28% 11% 28% 18% 15% 15% 0% 33% 2211FR JGAL 1 16% I 四 9% 25% 22% l2% 40% 0% 19% 24%ARAIS 咋I O'l七 14% 0% 0% OOI。 0% Oo/。 吹 吹压oouerto 0% 0% 5% 0% 0% 0% 0% 0% 守儿 咋Yo tala 。 0% 25% 1 % 0% 0% 0% 0% 0% 。Delo 氏llo 11% 22% 0% Oo/o 00/o 6% 10% 0% 0% 。
氏llos Pio 12% 17% G沁 0% 9% 4% 0% 0% 0% 咋Ta ri·a 0% 睬I 吐 11% 0% I 0% 0% 0% 0% 0%
匈or Pollo i 四 咚I O'lb 10% I 0% oolo 0% 0% Oo/o 。

Oluyo I O'沁 0% Oo/o I 4% 0% 0% 0% 0% 睬 仅
AVISUR 0% 0% 四 0% 0% 0% 0% 8% 8% 。

INAL 3% 0% 0% 0% 4% 0% 0% 0% 14% 碎
R&R 0% Oo/o 0% 0% 0% 6% 0% 咚 0% 。
OIros 16% 18% 15% 3% 59七 6% 10% 81% 0% 2,%

TOTALES 100% 1 仪况 100% 1()(“七 1000/. 100% 100% 100% 100% I 1 印
Pro严ciones d• lo 归ci严ci6n de ™POUA
Pmy ． 四006 17':'.I 21% 1 28% 25% I 44% I 51% I 30% 11% 28% J5%
Provfl007 25% I 27% I 33% 33% I 45% I 53% I 33% 18% 31% J8%

35% 42%Prov几008 JOo/., I 35% I 41% 4 0'l七48 .I• I 54% I 35% I 26%
37% 45 '1,Proyfl009 35% I 38% I 48% 45% I 52% l 56% I 40% t 29%

七136
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Anexo 7
Evoluci6n de f consumo de carne de pollo

Anos I PrNoda ciucocnai6nl
Exportaciones Produdo

Na cional lmpo rtac.
Ton ％ d is(Tpoonn i)ble (Ton)

(Ton) slProduc
1994 84 456.03 0.00 0.00% 84 456.03 0.00 84 456.
1995 92.779.31 72.84 008% 92 706.47 0.00 92,706.
1996 102 005.30 1.40 0.00% 102 003.90 0.00 102 003
1997 109 998.76 2,799.18 2.54% 107 199.59 0.00 107199.
1998 130 123 79 2 893.03 2.22% 127 230.77 0.00 127230.7
1999 140 74756 1,169.36 0.83% 139 578.20 000 139 578.2
2000 127,810.06 166.15 o.13% I 127 643.92 178.13 127 822.0
2001 123,749.03 44 78 0.04% 123 704.26 76 1.82 124 466.0
2002 132,224.00 0.00 0.00% I 132,224.00 37.77 132,26 1.7
2003 140360.90 10.25 o01 % I 140,350.65 0 80 140,35 1.4
2004 168.966,52 45 15 0.0J o/o_上 飞8,92 1.38 19.63 16婪41

Tasas de crecim iento
Producc i6n

13.3%
4.0%
10.0%

Gonsumo
13.1%
4.2%
10.0%

Anexo 8
Consumo h ist6rico de po lios por reg iones

匕 应 San ta Cruz Co心 妇mbaVaria ci6n 归 cip . Var iac i6n Parl i cip . Vadaci6n
M片%Gmm口ci~d创II

A Consumo AnuJde1 %en el Consumo Anual del %en el Consumo Anual delAnual Consumo Mercado Anual Consumo Mercado Anual Consumo(Ton) ，七 ％ (Ton) ％ ％ (Ton) ％ ％1994 38 648 .26 46.0% 1508 1.36 18.0% 17 637.96 2l1%1995 40118.6] 3.8% 43.3% 18 20 1.18 20 .7% 19.6% 1936102 8.5% 20.9%1996 43 391.84 82% I 42.5% 21 53 1.05 18.3% 2 1.1% 20 950.58 82% 203%1997 44212.65 1.9% 4 1.2% 25 258.59 17.3% 23.6% 20 989.22 02% 19.6%1998 52 653.21 19.1% 4 1.4% I 35 299.82 39.8% 27.7% 21 772.60 37% 171¾1999 56 853 .46 80% 40.7% 42 16537 19 .4% 30.2% 23 093.84 6.1% 16.S o/i. I2000 50027.07 12.0%) 39.1% 42 079.96 102)% 32.9% 19 917.39 138% 15.6% I2001 48 638.] 1 12.8%) 39.1% 40 583.74 13.6)气七 32.6% 19209.20 J6% 15.4%2002 SJ 182.64 9.8% 404% 39 902.24 < l.7J% I 30.2% 22 493 06 17.1% 17 ．邱200] 54 640.86 2 .4% 38.9% 46 009.28 15.3% I 32.8% 23 677.80 5.3% 16.9%2004 66090 .68 21.0% 39.1% 56 236.33 22.2% I 33.3% 28 637.63 209% 17邱

1胃i。 TOTALBOLIVIA
Var iac i6n 庄dd卜

c它了1己五巨

归
假＿
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肛CON\'ERS!6S CoMP盯ITIVA DE EMPRESAS

AN杠ISIS DE CASO: EMPOLLA S.A.

Desde el punto de VISca de qu ien qulere hacer un ani1ISIs de cada caso que se presen口

deb1erancenersealgunascons ideraoones genera1es apl,cab1es acua1qu iers itlJac,6n yotras 的 巴tel飞

que son especificas para los casos de este texto. consid心
CONSIDERACIONES GENERALES PARA EL ANALISIS DE CAsos

Entre las cons ideraciones generales, ex isten var ias recomendac iones que pueden
elaborac16n del anahs is de casos.especlalmen te cuando este anahs is ha de ser escn tso-r 如les 闷

I. Para hacer un buen -analis is decis ion_al es necesar io tener un alto grado de d
informac i6n d ispon ibIe en el caso. Por tan to, debe hacerse un es fuerzo om咖o deb
famil iarizarse con todo el caso, antes de empezar a hacer el analis is a fondo. E 彻

consc iente

la v ida real ello requer iria recopilar la informaci6n relevance, lo que a veces
n s ituacion砓

es una 哗
cons iderable.

2. Una forrna de·en~rentar la ince0rtid~"°'.bre in ic:_• i es la de _anotar todo lo que a uno se le 叩m
que podria ser ~evante para el a~a! is is: a med ida que -•~ le vayan ocurriendo durante la-p~
lecrura_de_l caso. _P~sterionnnen_te: ~ebera agrupar esas ideas en temas afines, para tener u~ m罕

en tend im iento del conjunto de ideas.
3. Es necesar io ser flex ible y no cons iderar que lo que ya se de fin i6 as i se debe que中心

expe riencia muestra que una de las formas de mejorar la ca lidad del pensam ien to anal ititoa
la revis ion s istematica y decallada del proceso.

4. Luego de haber elaborado el primer anal is is complete, es conven iente hacer el s igu iente ejerticio:

a. Cada idea conviertala en un p叩fo escrito y para cada parrafo haga I还s iguien记 p呻玉
;Que dice!: ldentificaci6n de la idea pr inc ipal
;Por que lo d igo! : Sustento 16gico y factual del conten ido del parrafo
;Para que lo d igo!: Prop6s ito del parrafo en el anal is is o u til idad del m ismo.

b. S i para alguna de esas preguntas la_ respuesta no es satisfactoria, el ana lista debe r.i refonn,r
el pirrafo y la idea hasta lograr un resultado aceptable

c. Luego puede anotar en secuencia la s intes is de las ideas pr in cipales en el orden en q四

aparecen en su anil is is y rev isar s i la secuenc ia es 16gica, s i •no c,;ntiene repe ticio~氐沁

tiene e1ementos contrad iCtorios,s i no tiene vac ios de conten ido ys i cubre todoel w,uno
que el anal ista cons idera necesario.

5. Sies pos1bieverter porescrito todoelanaJ is is,lo que impI ica esfuerzo y tiempoad,ClOnal皊
hacerse un esfuerzo consoente de ser conc iso en Ia expres心n escr ica; esto puede"'忐
difiCII s i elanalistano tieneclaras sus ideas,s i no tiene p志ctica sufic iente,o s i sus conoc吓,entDl

del id ioma son deficientes.

~N RE~UMEN DEL PROCESO DE DECISIONES GERENCIALES PARA REA叩
ELANA.LISIS

~Lresume~,_el proceso de decisiones gerenc iales abarca las s igu ientes aspectos principafe5 守
deben considerar en cada etapa:

I. coHPRENSIONDELASPRESIONESORGANIZACIONALES 沪－

＞ 日Gerenmoel tomadorde decislones esta siempre pres ionado y apris ionadoPor
> Hay1imites parae1desenvoIvim iento del Gerente o el tomadordedec is iones

叩



肛co邓ERSl6N CoMPETITIVA DEE人!PRESAS

> El "C lima O rgan izac ional" puede ser de, entre otr0s: creatividad versus mantenci6n del status
quo

> El gerente esta comprometido con las metas organizacionales
> S iempre la d ispon ib i lidad de recurses es l im icada.

2. ELTRABA』0 CON OTROS Y MEDIANTE OTROS
> las ac tividades del gerente o del tomador de decis iones s iempre estin coord inadas con otros
> El tomador de decisiones no trabaja nunca solo
> Sus decis iones son llevad还a la p点ctica por otros
> ln fluye sabre I还activ idades de los otros para obtener resulcados
> ln fluye en la creac ion del "cl ima" a traves de sus sen tim ien tos, valores y mayor o menor

entuslasmo

3. ACEPTACION DE LA RESPONSABILIDAD
> El tomador de dec is iones es responsable de los resultados de sus dec is iones
> El tomador de decis iones es responsable por la cal idad del rend im iento de sus subord inados

4. RECHAZO DEL STATUS QUO
> El tomador de decis iones man tiene una permanen te insati sfacc心nconels口ws quo
> El tomador de dec is iones busca como mejorarlo todo
> El tomador de decis iones es sens ible a los cambios, dentro y fuera de la o rgani乙cion
> El amb iente no es nunta escitico

5, APLICACl6N DEL ESQUEMA RACIONAL
> lden tificar y defin ir el (los) problema (s)
> Analizar el med io amb ience
> F i jar los objetivos
> Plancear las alcema tivas
> Analizar las alterna tivas
> Tomar una decis ion
> D ise iiar un plan de acci6n

CONSIDERACIONES ESPEC iFICAS PARA EL ANALISIS DE LOS CASOS DE ESTE
LIBRO

Respecta a las cons ideraciones especificas para analizar cada caso de es比l ibra deb iera ap l icarse la
Matriz de Toma de Decis iones que se acompaiia luego de haber real izado un 还 lis is del entorno, ya
s... trav妇de la aplicacion de herram ientas de an迦secan如ico y politico. tales camo hacer Mapeos
Politicos, aplicac ion de la Matriz de Eslabonam iento Estra屯gico u oms estructuras ana liticas para
poder prever las cond iciones futuras amb ientales. Desde el punto de vista estra屯ico debe hacerse
un anal is is indu strial del sector en que se encuentra la empresa, un 呻心s de la esuategia competitiva
que se encuentra en uso, tener cla~idad del grado de madurez de la industria Y 心也run detallado
analis is de la cadena de valor tanto de la em presa y de sus areas empresa riales, de acuerdo a las
caraae risticas de la empresa.

Una vez aclarado el perfil estra呤co de la empresa, se requ比re hacer su 如吧啦n y las propos心血S

que correspondan a las altemativas de mantener o 叩biar la estra呼 y en cuales aspectos. Estas
~mativas se中las que al imenta中la MatrizdeTo叩de 如siones 产all叩ra un plan de ac啦n
del cam ino elegido.

141 一
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MATRIZ DETOMA DE DECISIONES PARA EL ANALISIS DE CAsos

。IAGNOSTICO

任j : FODA.
Porter, S iete
s·s., elC

的lezas
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，q妇n ida妇

ACTOR OB)印VOS | PROBlEMA I AI tema tlvas
PRINCIPAL I de soluc i6n

酝闷les:

De Empresa:

Ven la jas j Desven tajas

a ：：：：二1 a：：二I:三a

ANALISIS DEL CASO EMPOLLA

上 尥

Acontlnuac i6nsobrelabasedel caso Empollase presenca卤un anihs is pare ial pero iluz?$_
aspecto s a cons iderar para 妇cerel 还l is is de un caso.Primero, se presenca el ani$suar 印一

0el secto r industrialen que operalaempresa, paralocualse ud1izan matrices para
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ANALISIS DE LA INDUSTRIA SEGUN CINCO FUER互S DE PORTER

Amenaza de nuevos competidores
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Amenaza de nuevos competidores y barreras de entrada

Ex杠en competidores potenc iales que al momenta no participan pero tienen la capac idad para hacerlo,
pud iendo incurs ionar en el nego cio incen tivados por la capac idad de absorc ion del mercado. La fuerza
com petitiva de los potenc iales r ivales, podr ia verse menoscabada o reforzada par I心d ificultades o
facil idades de las barreras que le im pongan las em presas escablecidas. En este sen tido. a corto plazo
debe en fren tar una fue rte com pe tenc ia de las pa ises del MERCOSUR, deb iendo en frencar la oferca
extran jera de came de po lio proven ien te de Argen tina y Bras il , a ba jos prec ios

S in embargo, EMPOLLA presen ta im po rtan tes barreras que pueden d ificulcar el ingreso al negoc io de
com pe tidores po tenc iales, en tre las cuales es已n la lealtad de los consum idores a la Marc a. menores
costos de operac心n, ya que tienen cerrada la cadena de produce心n, desde la reproduccion de polios
has ta la producc i6n de al imen tos balanceados; la cal idad e inocu idad a limencar ia, es otra barrera
po rque la empresa crabaja con es已ndares in ternacionales, los que les perm i te man tener ba jos ind ices
de mo rtal idad, lo cual me jora la produ ctiv idad yen consecuen cia se tienen menores perd idas; econom ias
de 丘cala que rea lizan den tro de los es已ndares in terna cionales y la barrera mas imporcan te que es
el Know How del negocio

Competitlv idad en la lndustri a, presencla de rivalldades

EMPOLLA man tiene buenas relaciones con las o tras em presas av icolas escablec idas, nose perc iben
actitudes de r iva lidad en tre em presas fundamen talmen te en tre las cons ideradas grandes, las cuales
tienen una fuerza com pe titiva fue rte, que les perm ite lograr acuerdos comerc iales. Constituyen una
o ferta al 30 % del consumo na tiona l. En cuan to a la in tema cional iza cion del produ cto la empresa es ti
pre parada para en fren tar el re to pue sto que cum ple con los perm isos y ce rti fica ciones reque rid ,s
conv i rti的dose escas en cond iciones claramen te ven可osas frente a su competenc ia para ampl iar su
cobenura en el mercado i nterno e incurs ionar en las ex porcac iones,

Poder de negoclaclon de los compradores

Ex i ste al to poder de negoc iac i6n de los compradores, deb ido a las relac iones comerc iales entre
em presa y terc iar izadores; aunque 的os no tienen muchas condic iones de poder negoc iador, es el
consum idor final qu ien ob liga ind ireccamente y pres iona a la empresa para ba jar sus prec ios. En v is口

de que el c iclo econ6m ico del po lio es de 55 d ias en promed io este debe necesar iamen te sa lir al
mercado pues to que man tenerlo en gran ja im pl ica ria incremen口r los costos en al imentos incu niendo
la empresa en mayores perd idas; en consecuen cia la empresa es ta obl igada a real izar su production,
entonces el comercial i卫dor o cl ien te puede aumen口r coyun turalmen te su poder negoc iador en
epocas de sobre oferta, ob ten iendo mayores ven口jas

Poder de negoclaclon de los proveedores

An te la neces idad de ma ter ia pr ima para el desarrollo del produeto (polios), el poder de negot iation
de los proveedores es alto. La s iwac ion econom ica por la que airaviesa EMPOUA y su rela t ion con
los Bancos del S istema hacen que estos se con沁wyan en proveedores criticos de recursos financieros
duran te los pe riodos de acopio, porque la em presa se encuen tra senamence ale=da al adqu i rir granos
de los intermed ia ries con recu,,-os propios,ademis,aun mantiene deudas pend iences con pro 曾 母 o吐

Amena立de sustitutos

Por su ba jo pre cio, el po lio en los ul timos 社os se conv i rtio en un producto sus tiw to de lu 叩es
ro jas y el pescado con qu ienes d ispu口con ex i to en el merodo de ba jos ingresos. conv i rtiendose en
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una excelen正 如mativa con ~n alto ~fecto,de ~espl~!ento. Sin embargo,
de 1as clases de ingresos medlOS y akos, eI polIo no ha Iogrado desplazar :。心？北，todec
al imenti cia en este estrato queaunque es el mas pequeiio en nUmero de cam心de~consumid a di屯
丘ner significaci6n. En el ou-o extremo de. estrato soc ial bajo, EMPOLLA deb~-:~;:.'.,"_~屯nod
competitiva de Ios productos sustitutos de la carne de poIIo en Ia poblaci6n d:nbfa7。nstarun心之
ser ei huevo. In匹os,co;

VENTAJACOMPETITIVA

Como conclusion del 呻isis de la industria se puede decir que el sector indusmal
actual media baia y que se visualiza a futuro una rentabfl idad media al立Por ot;勹：；？尸础如
competitivas que presena EMPOLLA frente sus competidores, son su efic iencla.cahdad， 心ven如
y capacidad de sati sfacci6n al cl iente,como consecuenc ia de las hab il idades, recursos 心:~:
de la organ运cion.

CRITERIOS DE CALIDAD

Evalu已6ndiagn6stIcadeIaempresaEmpoIIase炉n callflcacl6n bajo lose Criteno,
de Gestl6n Calldad del Premlo lberoamerlcano:

Puntuaci6n
Lideraz£o 70
Sal isfacci6n al cliente 45
OrRan izacional v personal 60
Plan i ficaci6n 60
Proceso oroductivo 50
lnfonnaci6n 40
Seguridad Amb iental 35
Resultados 140
Resultado Puntaje Total 500
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PLAN DE ACCl6N

Como Ram iro Rivas, en primer lugar haria enfas is en las deudas vigen tes deb ido a que este es uno
de los problemas donde no se han ten ido grandes resultados y el consultor podria br indar m可or
ayuda al respecto. Cons ideraria los ped idos extraordinaries dentro del Plan Estrat七gico anuaL porque
a causa de ello se han estado perd iendo muchos mercados. Cons ideraria el func ionam ien to de la
Un idadAdministrativa de Contro l Presupuestario. Otro aspecto de suma importancia es la implementaci如

del Departamento de Seguridad y Med io Amb ience.A tomar en cuen ta junco con Osvaldo, para el Plan
de Acci6n que se realizaria, estaria pend iente de lo que respecta al presupuesto que conlleva implementar

todas I还acc iones propuestas, para que camb ien en base a ellas se pueda rea lizar la pr iori互cion
oportuna.



CASO COBRA S.A.1

Al fin hab ia lIegado el dia que eI lng CarIos Bustamante Qulroga. Gerente Genera1 de COBRA SA.
hab ia esperado anSIOSamente.Se encontraba en su oficma a punto de rewsar eI mforme correspondlente
~jf'l;n de Reconver~ i6~ c_ompeti tiva propuesto.por l_a Confederaci6n de Empresarios P~iv~d~;·d:
Guyana (CEPG).resulcado de un proyecto con co.financlamento de IaCorporacIOnAndmadeFomento
(CAF) , con eI fin de crear un Centro de CompetItIVIdad en este pa is M1entras CarIos holeaba e1
d~cu.;,ento, recordaba el momento en que recib心la noticia de que su empresa habia s ide sele;~;~~;d-~
dentro de esce programa.

ANTECEDENTES

La empresa in i ci6 sus a_ctiv id~des a fine~ de 1974 con una compos ici6n accionaria in tegrada porAldo
Bustamante con el 35%, Delia Qu iroga de Bustamante con el 35% yAUTOPARTS, empresa comercia妇dora
de repuestos, con el 30%.

lnic ialmente se ded icaban a la producc i6n de paneles para rad iadores con tecnologia alemana en un
galp6n propio. En 1978 d ivers i ficaron sus productos agregando la linea de balacas de freno, con bloques
y segmentos, para lo que tuvieron que importar planchas y tejas. En 1981 se complement6 el c iclo
produccivo con la elaboraci6n de mezclas de ingred ientes y el procesam iento de tejas y planchas grac ias
a la adqu is ici6n de maqu inaria importada.

A in ic ios de la decada de los'80, en el marco del Pacto Subregional Andino. se plan te6 la implementacion
de una planta nacional de ensamblado de vehiculos en Guyana. COLEAUTO. En ese contexto. COBRA
S.A. se convertiria en proveedor de partes que sup lirian la producc i6n de la industria automotriz. 丘 te
esfuerzo por cumpl ir normas y especificaciones tecn icas de plantas del primer an illo, no prospero por
la cancelac心n del programa de la industria automotriz en el pa is, s in embargo perm i tio asimilar e
implementar cr i terios de cal idad en los productos

En 1985 se incorporo la l inea de fabricacion de forros de d isco de embrague con maqu inaria can奾ense,
para poster iormente agregar la l inea de h ilado a partir de fibras. tanto importadas como nac ionales

El 拍o I 986, la empresa adqu ir io maqu inar ia norteamericana para fabricar filtros de ~c~ i te, aire,Y
combustible. Esca l inea de p~oducc io~ ten ia sus instalaciones en otro_ terreno~junt~ al almace~"~
productos terminados y las0 ofi cinas de comercial izacion y ventas. En 1996, con fines de exportac ion.

se instalo en la planca or iginal la l inea de produccion de balata tej ida

Desde el a的2002, COBRA S.A. hab ia desarrollado un Sistema de Gesti6n de la Calida~ c~:A~I
prop0sIto de lograr la Ceruficac16n lnternaoonal lSO 900l-2000, la que obtuvo en agosto de 2怓
0torgada por IQnet. Este proceso se manten ia en lmplementaCIOn con suceslvas audItonas que
venficaban e1 avance y desarroIIo del sIStema de gesoOn de cahdad Ademas era m1embro regonal 如

lnstItuto de Normahzac心n de Mater iales de FrlCCIon Inc FMSI USA y hab1a Iogrado vencer Ia prueb3
de dmam6metro FMVSS para 23 000 hbras de bAdmmIStraClon NaclonaI de segundad enTrafico de
carreteras de EEUU.

l Caso escr i to por eI LiC MBA Raul AI口rez A. ， 如o la d,rocclon del Profesor Carlo$ R过05 PhD b3sado en Ios PI,ncs dc
Reconvers,on CompctJm dc cmpmm bol"'mas. producto del Pro产IOCentrode Com:;？：c？笠二 ，d:二二＇＄？。nn
如叩do por la CEPB y la UPS.con financiamiet~ do la CAF.Esto 口SO fuccscnto p3门

enc也s an立 que in如 r el tra口m,cnto correcto o mcorrecl0deum s， 血 C ，onadm叩叩吐 gosto 11 de 200i>
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El 2005,Ia cm presa dcsdnaba su producc ibn a1 mercado de repos ic i6n. parte impo rtan te de I I
dc v3lor dcI rubro 3U tomo tr iz Era ev iden te que. tan to a.mveI nacIonal como m terna 飞陑
mcrcados p3ra cs tos produc tos;en es te.. tor se com pe [Ja prmopalmen te v ia prec式。Orn::m也
pnmord ial uulInr matcrl3S pr imas economIcas y poder copmr y adaptar de term inadas qu匡

P1e互sncccs idadcs locales. r·-= pa门las

Dumn tclas UI timas gcs tioncs se hab ian a travesado d1 ficuItades en la ob tenc i6n de financ iam
Ias wncuIaCloncs conAUTOPARTS. ya que es ta a travesaba fuertes hmI tac iones con 1a banca1en toPOr
Sc estaba cstudando la pos屾dad de entrar a la BoIsa Guyanesa deVdores para la em iSI6n dn: ~o?。d;
con cl prop6s ico de acccder a rccursos para el finan ciam iento de f cap ital de traba jo.

A fines de 20矶la empresa (ue seleccionada den tro de! Programa de Reconvers心nC
cual nac i6 por cl in teres de incremen tar la produc tiv idad Y competi tiv idad de las empres,;;·G

ompe ti ti虹

uyanesas.

Para lograr es tos propos i tos, la CEPG con el apoyo ~e la':A F. cre6 un Centro de Compe ti tiv idad
apoyaba el desarrollo d_e pol it ica~ y programas_ or ien ta~os a me jorar_ el_~e_rfil com pec ic iv;-d:',:

que

cm prcsas Guyancsas en l~s ~e~cados e~ ter~o ~. inc~rn _o. En :see _marco, la CEPG buscaba dar un-~~:
mas, pasando de lo general y de los estud ios de d iagn6s tico, a lo mas concrete con im pacco cuan tifi~bl;
al n ivel de un idades produc tivas.

El func ionam ien to del Centro de Competi tiv idad en la CEPG hab ia pr ior izado ac ciones concre tas que
pod ian c jccu tarse a craves de proyec tos espe cificos, para los cuales se requer ia el finan ciam ien to
correspond ien te. De esca manera, el traba jo del Ce ntro co ntem plaba una agenda pun tual y con
produc tos claros a ser generados en el plazo de finan ciam iento de es tas ac [Jv idades. Se hab ia pr io如do
dos proyec tos; el pr imero era un es fuerzo que involucraba a la Un ivers idad Pr ivada Guyanesa (UPG)
cn torno a la u ti归 ci6n de los planes de reconvers ion com pe t i tiva (sub producco del programa) y la
implcmcnta cion de una ma比ria con ese alcance en una de las maes tr ias de es ta un ivers idad, ampl ificando
cl im pac to del programa a I 00 empresas en un per iodo de 5 a的s. El segundo era un programa de
in tcrcamb io cmpresar ial que perm i tia es tablecer cond i ciones de incegra ci6n de negoc ios y el desarrollo
de v inculos empresar iales en la CAN y algunos pa ises del MERCOSUR.

El e如erzo que se propon ia te_n ia sen tido en la med ida que las acciones para promover la com pe cici~叫

rcnn i tiesen una ~ay~r inserc心n in ternac ional de Ia producc i6n Guyanesa. Se trataba que a mvbs de
los espacios de in tegrac ion se encon trasen las oporc~n idades para ll~gar a nuevos mercados excemos
Y con es to se incremen tar ia la o fe rta exporcabl~.

Las acc io?cs de bUsqueda de compe titIv idad deb ian traduc irse en resulcados concretos que s1ii7;3勹
de expcnenc ia plo to para el sec tor em presar ial. En tal sen t ido, la propuesca de trabajo im p
real i 互c ion de pIanes de negoc io espec ificos para un nUmero reduC1do de empresas que fueron
scleccionadas en coord inac i6n con las en tidades afihadas a la CEPG,como eran las Camaras NaCIonales
y las Federac iones Depa rtamen tales. El proceso de selecc iOn de las empresas se desarroIlaba sobre
la base de su po tenc ial exportador y sobre un com promIso de parte de los acclonIScas pam;;au1;?;
Ios mayores es fuemos por implemcn tar eI Programa.Ambos cr i ter,os deber ian conducIr
propues ta se conwrtiera cn la agenda de desarrollo del negooo y fuera aprobada por e,1。?;ree:;;r:
como e i plan (onnal que reg,ria Ia em presa. El compromIso empresarIal se reneiaba en IIo
心芯°y：亡po gerenc ial y otrosmater iaIes que la empresa pudEra com prometer en el des印

驾二;smteaceon需认霖平es ign6al Ing.RamIroSol iscomoconsukorenCV：巴°a:0eslad2';?eCl,::
u trayecto ria laboral fue con struy的dose por
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cuales partic ip6 en d is tin tos proyectos importantes.Tamb飞n real iz6 un postgrado en Gesti6n de la
Producc i6n, Cal idad yTecnologia.A med iados de abr il de 1005, par mo tives personales, Ram iro deja
el proyecto en la fase de D iagn6s tico, por lo que se contra t6 al Ing. Gu illermo Pacheco Rev illa en su
reemplazo. Gu illermo, experto en la elaborac i6n de proyectos de invers ion pub lica y pr ivada, es
lngen iero Indus tr ial de profes i6n, ademas hab ia cursado dos maescr ias, una en lngla terra y otra en
Francia, obten iendo el grado de Magister en C ienc ias Econ6m icas y Soc iales con menc i6n en Plan伯ca ci6n
de Desarrollo Regional y Magis ter en Marketing In ternacional, respectivamente.

El m etodo que se util ize para el Subprograma de Reconversion Competiciva, se conscruy6 con insumos
proporc ionados por el consul ter colomb iano, Lie. Fel i pe O rtiz y complementado con aportes de la
Camara de Expor tadores (CADEX) y de la CEPG, aportes que ampl i ficaron el alcance de la v is ion
in ic ia l. Este m釭ado se lo expone detalladamente en el tapitulo II del presence l ibro.

Es as i que en una primera instanc ia deb ia real izarse un pred iagn6s cico, donde se med ia la pred ispos ic i6n
al camb io de la em presa. S i se ten ia un resu厄do favorable respecto al amb ience para im plemen可

camb ios, se prosegu ia con la rea lizac i6n del d iagn6stico, para poster iormen te iden tificar las areas
potenc iales de mejora, lo que involucraba gesti6n empresar ial, s is temas y controles internos, procesos
indus tr iales y otros elemencos que harian e ficien te el func ionam iento de la empresa. Poster iormente
corres pond ia la elaboraci6n de un plan de nego cios con alto conten ido de estra tegia Y v is ion de
med iano plaza, incorporando informaci6n de contexto, de la competen cia, de oportunidades Y amenazas
F inalmente, se cuan tificarian las escenarios que provenian de I~ erapa an ter ior para elaborar un Plan
Estrategico y conclu ir con un Plan de Negoc ios. En base a este me todo Gu illermo in ic i6 su craba jo,
rev isando la informac i6n que Ram iro hab ia dejado.

ORGANIZACION

la empresa contaba con un plan tel e jecu tivo de am plia trayectoria laboral y forrnaci6n ac~dem ica
supe rior, propia a su area de,;.ba jo. Cailos y G ina Bu迈man t;, h i jos de Don Aldo, ocupaban la Ger_en.c ia
General y la.Geren cia Comerc ial y de Ven口s respectivarnente. Carlos era lngen iero Indu strial Y hab ia
trabajado en la empresa m扛de I 5 a iios. G ina era.Adrn in i stradora de Ernpresas, hab ia real i卫do estud ios
de Comerc io Exter ior en Ch ile y trabajaba en la em presa echo a iios.

El restan te plantel e jecutivo estaba formado per Pedro Rosas, lngen iero Mecan ico, que era el gerentc
de producci6n y traba jaba en la empresa haci~ 20 a iios. El gerente-de comerc ial，五ci6n y Exporrac ione~
era Rafael Rada, Ingemero Qu fmlco con espec1ah互C16n en comercnl，五c i6n y marke cing, qu i :~ ingres6
a la empresa 14 a~os atras y ten ia IO a的s de experien cia en el area de exportac iones. El &•~•"~:
adm in istrativo financ iero eraArmandoAIvarezAlme心， Licen ciado en Aud i t~r ia, hab ia trabajado 30
a iios en el irea de Con tab,hdad y adm imstrac iOn financlera y es口ba empleado en la empr~s• had~
18 a iios. El Pres iden te del D irect;r io y prop汜rar io de la ernpr~sa era Don Aldo Bustaman:e, lngen ier~
lndustnal experto en marke tmg y apoyaba a COB邸S.A: de; cJ~ sus in icios. El Anexo I muestra el
organ igrama de la em presa.

Ademas, la empresa ten ia conuatados a 245 em pleados, de los c叫es 10 eran mu jeres y_23_S h~mbres~
d is tr ibu idos en· el area de producc ion 170, en Ven~s 40 yen el :irea adm in istrativa 25.Traba jaban :~
tumos de ocho horas, per~ e~ func i6n a l~s requer im ie~ tos comerc iales para el mercado naci~n-•IL~
extran jero pod ia incr~;,,entarse a un segundo ~ tercer turno. El personal adm in istrative traba jaba
en horario con tinue de 07:30 a 16:30 con un intervalo al med io d ia para el almuerzo

Laadm in i叩ci6n de los recurses humanos no contaba con uru inscancia de ded icac ion y respon立bilidad
exclus iva. No se ten ia un Jefe de Personal y las funciones bas icas de esta area las real心ba el geren te

151 一－ －



R上CONVERSION COMPETIT!VA OE faIPRESAS

Adm in iscra civo F inan ciero y otras personas de la m isma Gerenc ia. No ex is tfa un Manual de Funciones
en el que se_de fin ieran las caracterfs ticas de cada puesto n i los requer im ien tos correspond ientes; per
如raz6n, Gu illermo, plan te6 la elabora ci6n de esca herram ienca y su aprobaci6n a n ivel del d irecro rio
de COBRA SA.

PRODUCTOS

Los produc tos se d iv id ian en dos grupos: los produc tos de ca cilogo y los produc tos nuevos. Los
produc tos de catalogo se fabr icaban ba jo normas o espec i ficaciones tecn icas en cumplim ien to de
normas in ternacionales, nacionales o normas propias de la empresa. Estas se rev isaban y ac tual izaban
anualmente ． 压cuanto a los productos nuevos, los requ is itos y espec i ficac iones 迳cn icas se determ inaban
de manera con junta con los cl ien tes a partir de los requer im ientos de la Gerenc ia de Comerc ial iza ci6n
Y de la fac tib il idad que determ inaba la Geren cia de Producc i6n. La empresa hab ia d ivers i ficado y
ampl iado la producc i6n de manera cons tance y sos ten ida, med ian te la incorporac心n paulatina de
d i feren tes l ineas de repuestos.

Las princ ipales l ineas de producc i6n eran elemen tos de fricci6n para frenos; filtros de a ire, ace i te y
combus tible; forros de embrague, rad iadores y o tros accesorios au tomotr ices. La l inea de elemen tos
de fricc i6n para frenos estaba con formada por blo ques, segmen tos, bala tas te j idas y pa stillas. Los
productos o fertados por la empresa se detallan en el Anexo 2.

El proceso de fab rica ci6n se in ic iaba con la recepci6n y almacenam ien to de ma ter ias primas y mace riales,
con tinuando con la formulac i6n de mezclas en elemen tos de fricc心n. Luego se real izaban el prensado
en frio Y prensado en cal ien te, para pasar al horneado, pros igu iendo con el corce, el l ijado, pe rforado,
ranurado, pintado, sellado y, por ul timo, el embalado y encajonado. En los filcros, luego de la recepc i6n
de ma te rias pr imas, se proced ia a la elabora ci6n de la~ partes como capas, br idas y o tros. Los d iagramas
de flu jo de Proceso formaban parce del Manual de C~ lidad que la empresa ven ia desarrollando en el
marco de la ce rtificac i6n ISO 9000 - 200 1. El Lay Ou t de la plan ta se muescra en el Anexo 3.

Lo.5 _ cl i_e ntes de COBRA SA eran mecan icos y talleres que se ocu paban de camb iar repues tos a
veh iculos, cuyo numero ascend ia a mas de 2.000 establ~c im ien tos ·• n ivel nacional, de los cuales
•l~dedor. de 1.500 eran cl ien tes de la empresa. La cobertura de los cl ien tes var iaba en cada region,
en La. c iudad de Alcaraz se ten ia una cobe~cura del 60% lo que representaba 335 de un to tal de-558
叩blec im ien tos; en Mes口el 70%, 333 es tablecim ien tos d~ 476: en Cancabr ia el 90%, 365 de 406
esta~l~tim ientos; y en Segov ia el 75%, 273 de 364 es口ble cim iencos. Para el res to del pa is se con taba
con 200 cl ientes d istribu idos en Alonzo, San Lu is,Andaluza,Alba y otras ciudades de la ~eg心nde Ol ivo,
que cubrian el 85%.

Los _proveedores de materias primas tomo res inas y fibras, m inerales para la preparac心n de mezclas
Y ~ubs ta_nc ias para el impregnado del h ilado proven i~n pr in cipalmence de Uruguay.Argen tina, Paraguay
y Su ，卫 ，lo que <.ond icionaba el abas tecim ien;o de vari~s me;es pues los ped ido;de.;oraban bas~n t~
en arriba'. • la f.ibrica. Los envases, empaques y e tiquetas, eran s~m in is tra:dos por proveedores locales
y nacionales,

MERCADO

~- •~oluc i6n.d~ las ventas de COBRAS.A., evidenc iaban una d ism inuc i6n de las vencas locales y el
~rec im ien~ de las exportac iones como resul口do de la ampl iac心n de la producci6n y la d ivers ifica ci6n
de mereados ex ternos, pues hubo un aumen to de las exportaCIones que para el a6o 2004 llegaron a
!~!~. I m i!l?nes equ ivaleme al 18% de las ventas anuale;. Este valor r~pr~sencaba un increm~';,~~-del
263% en el lapso de s iece a iios.
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Las ventas en el mercado na cional se v ieron afectadas en un 20% durance el 正o 1999 respecto a 1998,
por e fecto de una inundac i6n que se produjo en un sector de la planta. S in embargo a partir del a ；； 。
2000 la em presa volv i6 a recu perarse.

En promed io, los ul timos se is a iios, las ex portaciones represen taban el 15% de la produce心n. Las
ventas nacionales alcanzaban el 85%; 52% de las m ismas eran elemen tos de fricci6n, 28% fil 订os,4%
rad iadores y I% var ies. Entre los elemen tos de fric ci6n comerc ial izados en el mercado nac ional,
destacaban los bloques, pas tillas y segmentos de freno con 18%, 17% y I 0% en promed io, res pectivamente.

La com peten cia de productos de con trabando, espe cialmen te ch inos, y la apar i ci6n de fabr icantes
locales de balatas de frenos, en los ul timos anos, hab ian d ism inu ido la partic i pac i6n en el mercado
nac ional, donde an tes gozaba de una pos ic i6n monop61 ica. En el mercado extemo se ten ia un panorama
alen tador con mucho po ten cial en la l inea de frenos para equ i po pesado e industria l.

En es te marco Gu illermo, redact6 un plan de nego cios cuyo ob je tivo era dotar a la empresa de un
instrumen to que or ien tara las acciones en el co rto, med iano y largo plazo, y que ademas iden tificara
va rios escena rios pos ibles, para la venta de los productos ofertados por la empresa. Este plan cons ideraria
el anal is is de mercado, d iferenc iando el mercado externo del nacional; descr ib iendo in icialmen te las
ul timas tendencias mund iales de la indus tr ia au tomo tr iz, para cener mayor com prens i6n del con texco
en que in tervendr ia la em presa. El mercado na cional se ana lizar ia en base a los resultados de una
encues ta que se desarrolla ria en las pr in cipales plazas. El mercado excerno se anal iza ria en base a la
informac i6n del com portam ien to de las exportac iones que la em presa hab ia ten ido en los ul timas
面os; ademas, se descr ib ir ian los po tenc iales mercados in ternac ionales para la exportac i6n

TENDENCIAS MUNDIALES EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ Y DE
AUTOPARTES

Un estud io de ONUDI sabre la cadena de valor de f sector au tomotri乙 ind icaba que la fabr ica ci6n de
au topartes era in fluen ciada par las tenden cias de la indus tria automo血a n ivel mund ia l. Los fab rican tes
de aucomotores se hab ian consol idado e incegrado, quedando menos pero m釭 grandes ensambladoras
en el mundo. Esto les ocorgaba mayor poder de negoc iac i6n frente a los proveedores, a qu ienes se
!es escaban crans fir iendo mayores responsab il idades en ma ter ia de d ise iio y soluc iones tecnol6gicas
e ficien tes a ser prov iscas en cualqu ier pa rte del mundo a prec ios reduc idos. Las term inales o
ensambladoras mancenian, en la mayoria de los casos, las va riables que cons ideraban clave en el negoc io,
como el d ise iio de nuevos modelos, la adm in is tra ci6n de la marca y la relac i6n con el cl ien te en los
aspectos de financ iam ienco y servicios pose venca duran te el pe riodo de garan tia, que pod ia llegar hasca
tres anos.

La industria au1omo triz se d iv id ia en las Term inales, proveedores mega-globales. proveedores de pr imer
an illo, proveedores de segundo an illo, proveedores de 1ercer an illo y el mercado de repos ici6n

Las Term inales eran ensambladoras que man1en ian el l iderazgo en base a la oferta de innovac iones,
se encargaban del desarrollo de marca y pose ian plan tas en d iferentes lugares del planeta. Los
proveedores mega globales (pmg) , prove ian a las term inales los princ i pales conjun10s y br indaban
soluciones integrales en base a requer im ientos decallados. para lo cual desarro llaban su propia tecnologia.
Los proveedores del pr imer an illo eran firmas que sum in istraban de manera d irecca a las term inales,
conaban con capac idad de d is的o e innova ci6n y algunas llegaban al n ivel de mega proveedores. Los
产eedores del segundo an illo estaban cons titu idos por empresas que trabaj迦n sobre d ise沁s para
las terminales, buscando el logro de los requerim ientos en costos y flex ibil ida d. contando con un buen
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mve1 de hablhdades t6cnlcas y， para man tenerse en el mercado. ImpIementaban ceru ficacIOnes l
upo ISO 9000, QS 9000. Los proveedores deI tercer amlIo eran empresas que fabrIcaban 氐闷

~ivel mayor de estandar izac心n, donde las hab,hdades productoS I
;e:ntJ。?sm0亡cabda;ICy?。cm0;annen tre Sl, prmc,palmentev fa preoos FmaImence,el merca;:qdu:;d心e面

se cons ideraba par te Importan te de 1a cadena de valor aucomo tnz ya que exIS tia un poiQ句

in ternacional para
~;~~·~;;d~ctos, r ival izado pr in cipalmen te med iance pre cios. ···" uu rnercad0

MERCADO NACIONAL DE AUTOPARTES

En la consultoria se reahzO un es tud io deI mercado nac ional pues to que no se ten ia conocImlen to
detal1ado de 1as caracterisocas ycomportam1en to de Ios chen tes, Ios produc tos y la compe tenc心ES te
estudlo se Ilev6acabo enAlca raz,Mesta,Can ta.b;1a y Seg?wa,a traves de encues tas sobre Ios productos
de repos ic i6n. Con el prop6s i to de ob tener m ormacIon cuan tItatIva de Ios d1 feren tes produc tos y
caraccer istJcas cuahtauvas de la percepc心n _de_ !os ~l iences,_~u illermo d ise咕una encues ta 6mmbus
~~e par sus caracter isticas perm i te la form~la ci6n de pr7guncas con u~~ noca~le reducci6n de~~;;~;
~-~;n un incremento de! cama的mues tral r~sp~cto..~ lo que se podr ia real izar s i las pregun-~;·;;
rea lizasen de forma a islada. La encues ta cons ideraba d i:eren tes aspec tos coma consumo cu;n tifi~d~
de autopa rtes.marcas presen tes en el mereado, op in心n sabre I.~ cal ida_d de. las ~~oduccos, canal~-;
frecuen~ia de aprov is ionam ienco, ca lidad de! serv i cia carrespand ience, tipo de veh iculos; preferenc i,;

en cuan to a precios, atenc心n al cl ien te, presentaci6n, var iedad de la gama, tam拍a de los establec im iertos
y finalmente sugeren cias para mejorar los productos y el servic ia a las cl ien tes. Las encues tas fueron
real izadas par escud iantes de las un ivers idades carrespand ientes a cada c iudad.

fin total se efectuaron 324 encuestas, 92 en la c iudad de Alcaraz, 83 en Mesta , 65 en Can tabria y 113 1
en Segov ia; se d is tribuyeron el 39% a talleres de camb ia de lubricances y fil tros, 29% a talleres que
camb ian piezas de frenos, 21 % a tiendas de repuescas y I I% a ta l!eres de serv ic ia mecan ico en genera l.

De esto.s, el 87% eran centrales y 12 .3% sucursales que pertene cian a un m ismo prop ietar io.

Los resultados de la encuesta, a n ivel nacional, mostraran que el cansuma mensual de fil tros de ace i te,
era de 96.627 fil tros sellados y 19.936 tipa elemenca; el cansuma de fil tros de cambus tible era de
48.550 filtros sellados y 13.196 tipo elemen ta; tam邱n se cansum ian 2.284 barras para balaras, 6.985
juegos de bloques para balatas , I 8.086 juegas de segmen tas para balatas, 1.013 me tros de tejidos para
~ala tas, 3_6.442 juegos de pas tillas asbestadas, 5.078 juegas de pas tillas metal izadas, 20.609 juegos de
forros asbestados para embrague y 3.500 juegas de far~as pa,.; frenas Nan asbesco

~OBRA SA ten ia una par tit ipacion del 34% del mercada nacianal de fil tras de ace ite, del JO% en
伽os de a ire, de1 68% en bala tas de freno, de1 67% en pas tIIIas de freno y de1 81% en forros de
embrague.La empresa manten ia el primer Iugar en Ia percepc心n de Ios chentes en cuan to a 1a cahdad
de sus productos.

Los resuItados de Ia encuesta tamb i的mostraban que los veh iculos de los consum idor~s per~~~~;:
en un 70% al serv icio pdbhco y un 30% a pamculares; el 73% correspond ia a veh icuIos lIVIanos como
au tomOv i1es, m in ibuses y vagonetas; e1 20% eran mICrobuses, camIonetas y cam1ones de escaca y，
finaImen te,e1 7% eran CamIones de ako tonelaje y buses.

立飞之二；二c is i6n decompra estaba dada en eI serv ic io pUbhco por eI menor ；：e；二
de uuhdad a cos ta del pnwlegaban e1 menor costo de reposlCIOn a fin de ob tener mayores rlvad0.h

mayor desgas te de sus vehi~~,~~ --p~~ ~ ,- con trar io, en el serv icio p
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el de mayor s ign i ficanc ia, con el 69%, era el promoter de las em presas proveedoras; el 16% se abas缸
comprando en tiendas y pu ntos de venta de las empresas fabrican tes e im portadores y, finalmen te,
el 13% de la prov is ion se real扫ba a craves de ped idos telef6n icos

PROYECCl6N DE LA DEMANDA DE AUTOPARTES

Los resul tados de la encues ta perm i cieron a Gu illermo conocer las rasgos del consume aparen te de
au topartes. Proced i6 a anal izar las caracte ris cicas del parque na cional au tomo tor, su com pos i ci6n par
clase de veh fculos y ademas, de term的la d istr ibuc心n segun el a iio de fabr icac i6n, var iable impo rtan t•

cons iderando que los produc tos de la empresa eran des tinados al mercado de repos i ci6n

Segun la informac心n d is pon ible procesada en el Registro Nac ional de Veh iculos {RNV), hasta el 29
de ju lio de 2005, ex is tfan en el pa fs 543.634 veh iculo-,. de las cuales el 18% eran de serv i cio pub lico,
80% del serv i cio particular y I .4% eran del sec tor o fi cia l. En real idad una can tidad im por tan te del
serv ic io de transpo rte lib re no ind icaba que eran de use publ ico y fi guraban coma parte del serv icio
particular.

A med iados de 2005 hab fa 155.190 au tom6v iles, I 33.288 vagone tas, 71.874 cam ione tas Y 65-581
cam iones, 37.698 jeeps, 29.000 m in ibuses y 16.506 m icrobuses. El trans po rte pesado de omn ibuses Y
trac to cam iones represen taban el 7% del total del parque automo tor f:!er Anexo 4).

En el e je cen tral del pa fs se concen traba mas del 80% del parque au tomotor, Segov ia concaba con_ el
29.9%, la c iudad de Al;,.raz con el 28.4% y Can tabr ia el 2 1.9%. Ce0rca del 85% de los veh iculos regis":'~~~
eran modelos an ter iores al a的1995, ~I res tan te 15% correspond ia a au tomo tores de modelo 1996
al 2005 r,ler Anexo 5).

Para la proyecc i6n de la demanda de au topartes, Gu illermo tome el valor del consumo aparen te
de term inado para el a的2005, es timado en base a la encuesca.As im ismo, apl ic6 la tasa de crec im ien 1:"
anual del parque aut~m~~~r ~~e era del 6.4%. ;u~on iendo que se man tuv~ el pa tron de consumo_de
los due的s de veh iculos tanto del serv ic io pub lico ~omo pr ivado. ten iendo coma resultado la proyecaon
que se muestra en el cuadro que s igue.

Una de las de fin ic iones es tra teg icas de la em presa fue real izar el an :il is is de con tribuc i6n a los res~lcados
de cada una de las l ineas de pr-;,ductos que ~en ian, en el cual se observe la extensa gama de productos.
al grade de contar en total ~on cerca d~ 2.400 itemes. Del m ismo modo. Gu illermo plante6 ob jecivos
de corto, med iano y largo plaza para las ven tas nacionales.
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Proyeccion de_la dem~~d~_de autopartes
(en can t idad)

GESTIO~
巠些罕江＿＿＿＿ l Juegos | 83.81..!.
应耍－－－ I P iezas 1 289.2眨
芦as —－ 匝gos I 500.6砬
Ro1los MeIros I 径胫旦
S menIOS ue os 217.029
面rrasue os27.412
西ossel1adosOl1com Plezas 1.742.124
FiI tros eiemenIO Ol1 com P ieza5 1 397.585
~ I P iezasj 437.306

F-m·c l1虹少 !X<'P' ·•dcll呛 户小仁0

c亡
A corto plazo, propuso la implemen ta ci6_n.::.~ el P;i~er se'."~s.tre de 2?0~, de l a_:;~nvers iones reque rid丛

para amp liar la capacidad productiva a_ I-~~% e~ la line~ de b_loques de_f~eno, 57% en segmenc~,~- j9为

en past illas, 39% en balatas en rollo, 36% en forros de embrague y 79% en balatas tej idas. D~ ~;
manera, el a iio I, est im6 ventas en el mercado nacional por un valor de $us. 6 millones.A median~
plaza planteo, para el a iio 3 que se tendrian ventas por un valor de $us. 6.4 m illones.A largo plazo
cons idero ventas, el a iio 5, con un valor de $us. 7 m illones los cuales se d iscrim ina rian del Programa
deVentas Nacionales 0{er Anexo 6).

COMPETENCIA EN EL MERCADO NACIONAL

En la l inea de elementos de fricci6n, la competenc ia d irecta eran los produccos de FRENADA de
Segovia, con qu ienes se acord6 mantener los precios de cacilogo rela t ivamen te s im ilares, a fin de
proteger los precios del mercado nac ional, estableciendo pr沁 icamente el funcionam iento de un
ol igopol io en los repuestos para frenos en bloques, segmentos, rollos, pas t illas, barras y forros.

Los prec ios de la l ista de COBRA S.A. eran relat ivamente super iores a los de la competencia, s in
embargo, era med iante las campaiias de promoci6n que se lograba ofrecer mayor cantidad de produ~~•
3_ precios bastante reducidos, es decir que el preci~ de los productos podra· var iar depend iendo de la
demanda de los cl ientes al momento d~ comprar lotes al p'ar mayor.

ANALISIS DEL MERCADO EXTERNO

~_':_c_es ion econo~ ica a partir del aiio 1999 y los problemas de la misma indole en los p~ isesc~~c~:0t;
rcpercuueron notablcmente en la mdusma Guyanesa, lo que ocaslon6 una bala consIderabIe en 1a
demanda m terna. Esta d,frcultadl1ev6 a adoptar med,das comercIales en procura de recupemr e1
mcrcado mterno y que a su vez permI ticran abnr eI mercado de export3C iones con e1 con:?tu二
mcrcmento de la produccIOn y de los mgresos.Todo esto de manera slStem扣ca, pues has口

solo se hab ia exportado de ~anera eve;~~;l

De esta manera.COBRASAmIC1aba su acuwdad exportadora con el prmC1pal obJetlvo de Ce?。n;0;;d:;
una prcsenc,a en e1 extenor e incrementar 1a produccIOn y Ios ingresos. Esm mtcn
： ： ？：1:二1byancon uncambl0 en lamentahdad de todos los mvoIucrados a fin de Iograr m气

certI ficaoones correspond1en tes, as i como optIm1zaqones en la prcsencaCIOn
productos y el logro de prec ios com~;ti~~:~~
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luego de c inco a的s de este emprend imiento, se hab ia logrado ingresar a d iferentes mercados
extranjeros, en los cuales la presencia de COBRA SAy sus productos se incremencaban de manera
relativa e interesante, aunque era necesario trazar nuevos objetivos y metas para tener un panorama
mas completo de las posib ilidades del mercado externo y ampliar la capacidad de la empresa para
poder abastecer la creciente demanda externa.

Evoluci6n h ist6rica de las_exportaciones, 2000-2005
(expresado en $us.)

竺尸芍1 知

l!OJ的

噩
l?1 』四｝ ＼ ！芍吼 ；；l：甘 ＼腐

压 巳比元中m叩 ＂ 屯 臣沁力m 也ea-Coa队队

Las cxportaciones durante el periodo 2000 - 2005 mostraron que se habian atendido 14 pa fses. En
Sudam七rica los mercados ab iertos eran Argentina, Brasil , Chile, Paraguay, Peni, Uruguay, y Venezuela;
en CentroAmerica se tenfa a Costa Rica, Honduras, N icaragua, Panama, El Salvador, y Guatemala; Y
finalmente en Norteam如ca a Estados Un idos, pais al que se export6 todos los a iios. La evolucion
de las exportac iones durance seis a沁s, habfa total izando ingresos de $us. 4,8 m illone.s.

La apcrtura de mercados de exportaci6n se basaba en m is iones comerciales que el Gerente General
y el Gerente de Exportaciones rcal izaban de manera continua, vis itando clientes presentando mu e.stras
o recabando los requerimientos de repuestos demandados en cada plaza.Una vez desarrollada la P心
rcquerida y superando las pruebas a que eran some tidas las muestras enviadas a cada prospecto, se
procedia a em i tir la orden de fabricaci6n.

Se habia adoptado la pol ftica de penetraci6n en base a precios subvencionados por la produccion
destinada al mercado nac ional, que asumfa una porci6n importante de los costos 向os del program•
de exportaci6n. Con este subs idlo cruzado se habfa logrado penetrar a mercados extemos que ~n
el tra~scurso del tiempo, mediante la elevaci6n de cal idad, au~entaria precios para ir disminuy•nd0
la asistencia de las ventas nacionales.

En el anal is is de las cond iciones para la penetraci6n a futures me心dos o la recuperaci6n de otros,
Guillermo considero que era precise definir el grade de concentraci6n o especial izacion en pocos
mercados o mercados muy s吓ilares como los paises de Cencroamerica. por lo tanto, era impo'.""nte
focal izarse en segmentos ~oncretos del mercado， 还 i come inicialmcnte introducir pocos pro~uc~s
a precios compe;:itivos y una vez que se conociese la cal idad de COBRA SA, ampliar la_gama ofrec心
e intentar ampliar los ~irgenes e~ base a calidad y cumpl im iento de plazos de entrega. Seria nee四no
entonces, buscar elementos competitivos d i ferentes al precio

Tambi 七n seria importante identificar cl ientes tipo para que en base a esa tipologia pud ieran delinearsc
politicas relativamente un iformes para los cl ientes. Otras variables importantes a tomar en cue~ta
~ran el tamaiio del mercado, la pre;encia de la competenci..la existencia de barreras arancelari~s. ~os
respectivos riesgos pa is, la ;;;,口ncia geogrifica y en· algunos casos las caracteristicas culturales de 1_05
cli~ntes de dife;en~es pl立s. Una Zor,:;,cta aplicaci6n de d ichu politicas de penetration y de las
口呻 les. facill口rian la toma de decisiones adec中中s on el momonto quo fuese necesario.
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Las actividades comereiales deb ian ser enfocadas en dos moda i idades bien d i feren
correspondlenteS al manten imiento y mayor desarroIIo (MMD) de ias ventas en. clad“如

la empresa ya tenia presencia yaquel1as oriencadas a la penetrac16n en nuevos m？芯。esn los 吨
el rnareo de 1as actividades de manten im iento y mayor desarrollo de mercados MMD (PN虹
心icas semestralesacadacl iencede Ia cartera,apoyo y soporte 迳cn ico,seguImiento dessde：：尸岫
hast.a el destine final, promoci6n, publ i cidad,_ ofe~~~.y cap_acicaci6n del person~l. 1::::.~~~acenes
aCClvidades de penetraci6n en nuevos mercados PNM. se planteaba la determmac i6nndcuanto a 1”
obieovo, para los cua1esse filaba el plan de penetrac i6n, luego se verl ficaba el campo y se de mercado:
las vencas. esarrollaban

Con referenda a los recurses_n红esa_rio: para ~ic~as_actividad_es comerciales, debian ser de d
“°n6mICOS y humanos; por lo que la Gerencia de Exporcac iones pIanceaba como soporte0;「二
e13%sobrelosmgresos generados enel mesanterior.Esce monto perm1cirfa cubnr todas 1asa如 1dades
MMD. Para las actividades PNM, se planteaba la as ignaci6n presupuescaria del I 0% de Ios ingre.sos
generados por las exportaciones en la an~~r'.or gesti6n. S in e_m~arg_o, cendrfa que tomarse en ~~;;
que el desarrollo de las exportaciones debia escar acompaiiado de invers ion a fin de d ispon~;·d~
equipos y herramiencas para facilitar su carea.

Desde el punco de vista del requerimiento de recurses humanos para las actividades MMD y PNM
era import.ante la contrataci6n de personal que apoyaria en las activ idades de ofrc ina y tr.imices,
almaceneros y embaladores e incremento gradual segun crecimienco.Tam血n se sugiri6 la terciarizaci6n
de las actividades de marketing a especia liscas.

COB队SAdeberia sacar el mayor provecho del momenta, ya que las rescricc iones impuestas al use
del am ianto en d iferentes paises produccores de autopartes, habia dado buen impulse al ingreso de
los productos guyaneses. La mayor producci6n, perm i tiria forcalecer y preparar a la empresa para
futuros cambios de mayor envergadura.

En conclusion, podia afirmarse que existia una demanda insatisfecha de los mercados excernos.A in i cios
del aiio 2006 se ten ian ped idos que colmaron la capacidad producciva de la empresa Y se tuv~ que
rechazar varios de ellos por anticipado. Por otra pa~. se habfa comenzado a d ivers i ficar los produ~'.
ofertados, pues se constat6 que.existia la predispos.ic i6n del mercado de pagar mas por un mejor
producto.

PRINCIPALES MERCADO$ IMPORTADORES A NIVEL MUNDIAL

El comercio mundial de autopartes alcanz6, durante el a的2002, un monto de $us 154,9 m i1es de
miIlones, de Ios cuafes el S0% correspondian a partes y accesorios de veh icuIos. Las imporcaCIOnes
de partesyaceesoriosdevehiculosmostraban unaelevadaconceneraci6n en los paisesm扛desarro|lados.
En M釭icolas autopartes superaban a ias de Franc ia y se encontraban cercanas a las de Espa记 ． 比

exportaciones de autopartes representaban el 26.7% del conjunto de produccos aucomotrIces,d； ；开：sl
manera estaban fuertemente concentradas en los paises desarrollados con el 86%, el resta?ses de1
~x~ortadones fueron realizadas por los paises e~ d~;;;r;ll~ y solo marginalmence por P
Sudeste europeo.

印证
匕Bala_nza_com_ercial de autopartes y accesorios de vehiculos de Escados Un idos.~le~~~:;;~~~
Argentina,Brasil yM虹icoeradeficitaria,esdecir,las importaciones eran mayores a1as exp;$咬
Sin embargo Francia, Jap6n y Corea ten ian un supe占vi t por sus eIevadas exportaCIones.sadsfecho5
era 1a evidencia de la existencia de voI6menes im ortantes de mercados que podian ser competir，
por ofertaexportable de otros pafses,entre 1as:ue ia producci6n de COBRA S.A.deb ia
para penetrar diferentes me心dos.
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El parque automotor mund ial el a的2002 era de 765 millones de unidades. Para mantener en el 面o
2020 la tasa med ia mund ial de 126 veh iculos por 1.000 habitantes, regiscrada el 面o 2000, se requeriria
un parque total de I .400 millones de unidades, superior a las previsiones de construcci6n de 1.200
millones de unidades de autopartes; es decir, en el 2020 el parque mundial de vehiculos seria casi do.s

veces mayor que el parque del 2000.

En s intes is, teniendo en cuenta la pers istencia de los ciclos med ics de sustituci6n a nivel mund ial Y
para que estas previsiones sobre el aumento del parque total de vehiculos se real izasen, seria necesario
que la fabricaci6n mund ial de vehiculos creciera un 83% hasta el a的2020 con una 叩anual del
4.15%.

Como efecto paralelo, nuevamente se advertia que I玉 perspectivas de expan的n para el mercado de
repos i ci6n tenian un ri tmo de crecimiento mayor a la ampl iac心n de los volumenes ofertados,
estableciendose amplios margenes de demanda insatisfecha.

Con referenda a la evoluci6n de las mercados mund iales de componentes de automotores, ten ian
un fuerte incremento las paises del Lejano Oriente,Am如ca del Norte y Eurcpa Occidental

MERCADO DEL PERU

Peru ten ia un parque de aproximadamente 1 .4 millones de vehiculos, la mayoria se concentraba en
la ciudad de Lima con cerca de 700.000 unidades.Tenian un promedio de an ciguedad de 15 aiios Yen
terminos de marcas preponderantes se seiialaba queToyota representaba el 25% y Nissan el 11 ％扫

relaci6n de numero de vehiculos a numero de habitantes en Peru era de 1/20, uno de los mas bajos
de la region. la t'.mica ensambladora de camiones eraVolvo y aun no se ten ia fecha para el inic io de
operaciones de la ensambladora M itsub ish i.

El parque automotor peruano, ten ia caracteristicas s im ilares al guyan七,, por lo que en base a las
exportaciones ya realizadas, se plante6 la consol idaci6n de es te mercado.

MERCADO DE VENEZUELA, COLOMBIA Y ECUADOR

Colombia,Venezuela y Ecuador desde 1993 ten ian una politica automotriz comunitaria Y e~ •st05
pa ises se encontraba~ empresas ensambladoras de la,,;,yoria de marcas mund iales como Toyota,
Chevrolet,M立da, M i tsub ishi , Chrysler, Ford, Hyunda i , Isuzu, Honda, F iat, Macke lveco

La cadena productiva de autopartes en Colombia comprend ia la activ idad de ensamble de ~eh iculos
automotores y la fabricac心n d~ partes y piezas util i卫d~ en las terminales y como repuestos. El ":'rqu~
automotor ie Colombia a in i ~ios d~I ·2004 llegaba a 3.36 millones de veh iculos y mos_craba un
crecimiento significativo, lo cual representaba un importance mercado potential de reposici6n.

En el campa de los repuestos importados, en Colombia se encontraba mayor inlormalidad que 1~
existente en el mercado de autop~rtes de labricaci6n national. La ile贮l idad de las importaci~nes ~•
manifestaba mediantelasub facturaciOn,contrabando puro ySImple ycontrabando如ico, declarando
mercancias con partidas arancelari釭con menor aran~el o declarando cantidades menores del mismo
rubro.

Se tenia informac心n que el mercado de autopartes de repos i tion enVen血ela el 吐o2003 era de
$us. 180 millones con ~n crecimiento anual d~I 29% respe如al aiio 2002. 压 exporuciones lueron
de $us. 259 millones y las importaciones de $u心2 millones con un i心如ento del 61%.
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En Ecuador Ia venta de autopartes destinada.s a la reposICIon Ia reaI izaban poca.s 伍b
grandes que vendian d irectamente al pUbl ico o a traves de sus propIOS almacenes?:S m的吨

repoSlci6n era menos afeCto a la d isc i pl ina en materi a. de prec ios. En la cadena de imp：二已

;~~partes era frecuente que los importadores vend ieran d irectamente al pubf i~~ •~•i:;:

almacenes. • ·- •us Prop ios

MERCADO DE CHILE

El Mercado de Chlle eraab iertO a1 comereio internaciona1, con solo una terminal ded icadaal en如址

de Ides. La fabricaci6n de autopartes se destinaba a la exporta ci6n y al mercado d~ repos ic i6n;ImportaC16n se destinaba Un icamente al mercado de reposICI6n. Un es tudl0 deI BID senalaba qu::}
90~, del mercado de autopartes ch ileno se abas tecia con las importa ciones de d iverse;
las cuales se destacaban las proven ientes de EEUU, Brasll y 丿ap6n. las caracteristicas deIPma；芦。勹
repos i ci6n estaban d ireccamente vinculadas a las del parque automotor.

En cuanto a las auu,,pa~te~, _alred~~or ~e.1 90~ d~I mercad~ era aba~tecido per importadores y solo
el I 0% corres_pond fa a I~ fa~rica.~心~ ch i!~na; las impor_taci,ones ten ian una_ t~ndenc ia crecienc~ ;-~~
el a的2002 alcanzaron los $us.485,5 m illones, manten iendo una tasa anual de incrernento del s',s%:
La balanza comercial de autopartes rnantenfa una s i tuaci6n de fi ci tar ia que se hab fa ido incrementando.
En el a的2002 el defi ci t cornerc ial en estos productos sumo $us. 353 m illones, un n ivel 22% superior
al observado tres a i\os antes.

Otra caracte rfs tica del rnercado ch ileno era el grade de concentraci6n del mercado de autoparces
per reg iones, donde las regiones rnetropol i tana de San t iago,Valparaiso y B fo - B io concentraban el
63.6% del rnercado.

MERCADO DE ARGENTINA

La induuria term inal instalada enArgentina estaba compuesta por Fiat,Toyota ,Volkswagen Ar~entin'..
PSA Peugeot y en proceso de imple.;;-entacion de invers i~nes e;taban la General Motors, Ford, Renaul t
y Da imler Chrysler.

Segun estimaclones de laAsoc iacionArgentina de Fabricantes deAutocomponentes (AFP-C) !a in~u'.~~
autopartista argentina estaba compu;sta por-~pr;x i,.;,~damente 400 e~presas, el ~0% ub i~~~~', :~
BucnosAims,cl 21% en C6rdoba, e1 12% en Santa FC y eI I0 % en CapItal Federa1. De este to口1282
cmpmsas cran provecdoras de la industna term inal, entre eIlas l20 contaban con certl ficaciones de
su s istcma de calidad.

i• de
Scg,Un cI INEDEC y IaAFAC, eI mereado de au topartes ten ia una balanza comerc ial adcecf~e;::;aese
car.ict~r permanence, lo cual era indlcativo de la po~ ibil idad que cenfa COBRA S.A. para
mcrcado.

cerni inal Y e~
De Ia pmducc iOn anual de autopartes, $us. 960 m ilIones proven ian de la industrIa abastec;a ah
~e~ tinada a la exporta tion. La facturacion de la industr ia as~end fa $us 2.300 m i lio~_e! ~:~~•30%.
industria terminal en un 45%,al mereado de reposic iOn en un 25% y a la exportaC i6n en un

de eni presas
lueg_o, del_ pcriodo_ de la cris is economica del 2000 y 200 I, una imporcance can~-~a~ 缸 叩 即

cons ideraban que la modemizac i6n de sus equ i pos era su reto mas urgen te, ya queL;: :-俨
con Ia cl"1!C iente necesidad de mejomr su productividad y e1 controI de Ia produccI6n. del co如

conside心n que laclave pammsolver e立 princ i pa1 preocupacIOn pasaba por Ia reduccl6n
de production.
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日 efecto de fa cooperaci6n intra-regional del MERCOSU R. fue que 如ndustria ensambbdora oTerm皿
se incremen t6 no己blememe en Argentina y que la produccicin de la industr ia de autopartes se
increment6 desproporcionadamen te en Bras i l.

F如te aJ 叮ecim iento de la produccicin automotriz. se observaba un aumento superior en la importac icin
de autopan:es y, com parando los a iios 200 I y 2004, el incremento de la produc cicin de JUtomo tores
fue del I 0.4% y la impo rtaci6n se incrementci en un 20%

MERCADO DE BRASIL

El sector automo triz bras il的o ocu paba el novene lugar en el mundo desde el punto de vis口de los
volumenes de produce心n y era el pr imero en tre los pa ises de menor desarrollo econ6m ico. Bras il
aspiraba a ser un ac~or relevan te en la indu stria au tomo triz mund ial y es口ba embarcado en lograr
los princ i pales estindares de esta indusrr ia, procurando una fuerte concencra ci6n de la oferta,buscand0
s istematicamente la reducci6n de costos a trav达de la reestructura ci6n de las redes de proveedores.
画to en las actividades de producci6n como desarrollo de nuevos productos, y manteniendo, en I~
casas matrices de las empresas term inales, la potestad en las decls iones estra玉gicas en m_ater ia ~•
m ix de _produce心n, des tino de las exportac ion~s. or igen de las im po屯clones, invers iones, desanrollo
Y transferenc ia de tecnologia, marketing, ca lidad y pr~c io.

la:- lnvers iones realizadas estuv ieron acompanadas par pro伈ndos camb ios en el sls tema de p~~ucc i6n'.
as i coma par el Ian五m iento de nuevos ~odelos de c iase mund ia l. En el pe riodo comprend ido en订C
1998 Y el 2003, no solo se duplic6 la can tidad de cenm inales ins口ladas en Bras il, pasando de nueve a
d ieciocho, s ine que entre las n~evas term inales se con口bacon algunas que d ispon ian de la m扛moderna
tecnologia del mundo y que operaban bajo el s is tema modular c~n el c iuster de empresas autoparti,ras
del primer an illo.

Para la instalaci6n de modernas empresas autopartistas se u tilizaba un sisrema modula_r de P".'_d~~,~~;
en tre las que es taban Ford,GeneraI Motors con su p1anm en R io Grande,con5 idcrada una de Ias mas
modernas deI mundo,con eIevado grado de au tomau互c i6n 匕PSAen Rio de Jane iro_ yVolskw;&::
en Resende para la producci6n de camIOnes.ademis de Ia plantaVokkswagen de Parani que producn
au tos Gol f.

S igu iendo la tendenc ia internacional de "global sourcing", Se produ jo un fuerte desembJrtO ~·-~~!:~'::
mul tina cionales que desplazaban a las locales, conc;n t戊~dose. es tas ul timas en la pr~ducc i6n con

menor conten ido ~ecno16gico, des tinadas princ i palmente al ab还tec imlento del s守en to de
..a妇rmarket"

En cuanto al mercado de repos ic16n, se estimaba que el 90% era abastec ido per em presa,~
de cap心 les

bras i1eros. escas en frencaban d1 ficul tades para partiopar como proveedoras dc las termlnales.debldo
a su escala mas que a sus n iveles de capac i tacl6n

Much还 ins tituciones colncid ian en el an奾s is de las escratefias de inve"心n de las emp
resas tn呴,acion1les

que md1caban el 细ma的 y rItmo de crcom iento deI ;ercado m temo como Ia prmC1pal ousa pm
su ins口lacIOn en eI BraslI.Ta1 era su dmamlsmo que, por e1em pIo. SI el nUmero de habltan tes por
automOv il de 8 8 pretend ia avan互r a1 mvel deArgenuna que tenla S S.;:t5笃2?nraq＄飞芯言
se incrementar ia en IO m illones de un idades como se iialaba la Un ivers idl

El parque automo tr iz ten ia 21.7 m illones de veh iculos. ex is tiendo alrededor de 30.000 negocios de

repuestos y accesor ios, se es timaba que empleaban a 250.000 persona,. Y solo en Sao 氏ulo ex i stian

cerca de 12.000. Para incrementar su poder de com pra frente a d istribu idores 0 fabr ican tes de pie五S
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orignales,muchosde estos negoc iosse hab ian convemdo en au to cen ters tipo M idas
u-abajaban med iante el s istema de franqu icia, caracter i五ndose por la rapIdez en el o preci也

servicio 炽compe titivos. ~ -· ""0 Y preci01

Es te eraun segmento interesan te pam mgresar en el mercado brasIIero o para ampharl
Por ultimo,o叩sectorde demanda lo cons titu ian cerca de 170.000 establec im1en tos a presencR
a un m i116n de personas y se especia lizaban en la repara ci6n o recamb io.Tan,b泊n queempl啪
dlStnbu idores mayo ris氐 para atenderes te nwe1 am pI io del mercado. Es丘consld:;c?。。nd:conQrcon
un atractivo para la expo rtaci6n de au topartes de repos ic i6n a ese mercado. - -· -~-~...,, cons tituian

MERCADO DE MEXICO

M知 ~o, es un pais con un s istema econ6m ico Y pol itico ab ierto y se hab ia integrado a 1
mundial,consticuy如dose en un pun to de en trada pr iwlegiado a los mercados de los Escaadoe:;n二
yCana位en virtud _del NAFTA;pero -~sa ~ituaci6~, ha cia que los produccos que se exporcaJ;;n~;,
cencroamericanoenfrencaran una pos ici6n desventajosa,en comparaci6n con las mercaderias p出

prover ier记
de p亟es delTLC y de m釭de 30 con los que M的co habia firmado acuerdos de libre c~mer~:J~~

日sector de 抽rica ci6n de aucopartes era uno de los mas d inam icos de la induscr ia manufacturera
mex icana, partic ipando con el 6% del Valor Agregado total de la m isma. En fun ci6n al valor de la
producc ion y al numero de empresas en accividad, la indus tr ia aucopartisca mex icana era de mayor
d imens ion que las de Bras il yArgen tina, como se adv ierte en la s igu ience tabla compara tiva:

胚

,.Mex ico
Bras il
ArRenl ina

Numero de empresas

1.000
800
40

Valor de la Produccion
m iIIones$us

19.300
12 .400
2 .300

Del un iverso de 1.000 empresas en M虹ico, 345 eran fabr icantes del pr imer an illo y las res口n tes
correspond/an a fabrican tes de insumos y materiales del segundo y tercer an illo.

Al igual que el sector ensarnblado r, a partir del TLCAN la induscr ia de au topartes hab fa expe ri'."e~口do
un proceso de espec ializac i6n p~r product~s. M的co era productor de motores, pames de freno,
ace ites, 1ubr ican tes y algunos componen tes eIectr6n icos pero era re1a tivamen te d的il en el
aprovisionamiento de accesorios, elementos de seguridad, partes de suspens心n, componentes P邸cos

y equ ipos de control de em is iones.

dealers
Los destim叩os finalesdel mercadode repos ic i6n se d iv id ian en dos grandes categorias:Ios docon
de 1asmarcas automo trices. qu ienes con taban con serv ic ios de reparac ibn propios abastecien
P一so riginales de mpos ic16n; y 1as empresas de reparacI6n grandes, med1anas y pequenas que,s;
es timabanen 39.600 a lo I吓0 del pais y que se abas tec ian de Ios d ismbuldores asentados en
princ ipa!es ciu中des.

En eI 血－rket,e1 35%delabasteeim ien to era de orIgen impo rtado,Ios reemplazos de pie还de
.rven叩de EEUUJap6n,Italia,Aleman心ngIaterra yFranc ia.en tan to que 1as pieza$2：：；：

~ran im~~如ensu mayo中desdeIos paises as iaticos.Ana iizando ias caracter is ticas Io que
de m- se obs…比 queel parqueveh icular mex icano erade 18 mIllones de veh icuIos,
hada del merado de 叩os i~血oaftermarke t,unamb ito comere iaImen te acraCovo.
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Analizando las importaciones de autopartes del aiio 2003, del total imporcado, las imporcaciones de
las terminales fueron del 62.2%, las importaciones del regimen maquila fueron 17.72兑las otras
importaciones llegaron al 9.9% y las imporcaciones para el mercado de repos心6n fueron del I 0.14兑

manta sumamente interesante parque Mexico tenfa suscrito un acuerda de Libre Comcrcio con
Guyana. El mercado de reposici6n estaba confonnado par unos 30.000 comercios minoriscas, unos
200 importadores mayoristas inclu idos los supennercados, 30 de ellos de gran camaiio.

PROYECCl6N DE LAS EXPORTACIONES

Guillermo real ize la proyecci6n de las exporcaciones tomando en cuenca dos curvas de ajuste de
regres i6n, una lineal y una polin6mica de tercer grade, obtenidas del comporcamiento de las ven~
del periodo 2000-2005. Una vez encontrado el fac;or de correlaci6n para.,;,bas tendencias, determ的

que la curva de a juste para la regres心n pol in6mica de tercer grad~, era la que mejor represe_ncaba
el comportamiento de las ventas-para el ·periodo estudiado, co~ un indice de· regresi6n del 90% _vis.~
vis al ind ice de regresi6n l ineal de 85%. C~n la aplicaci6n de los criterios de ajuste-escablecidos,_calculo
el nuevo escenario para cada uno de las perioda's comprend idos entre el aiio 2006 a 20 IO rjer Anexo
8)

INGENIER(A DEL NEGOCIO

las instalaciones administrativas, productivas y comerciales de COBRA SA se encontraban ub心das
en dos terrenos de la ciudad de Mesta, uno d~ 4.000 m2 y otro de 12.200 m2.

El primero, tenia una superficie constru ida de 3.500 m2 donde se encontraban las secciones de fr~~~•
rollos, forros de emb r,,°gue, pastillas, elaboraciones e hilados, almacen de materias primas, !"'"~,~•~
productos intermed ios, oficinas administrativas, tecn icas y ejecutivas, laboratorio de controI de cal id沁

y comedores.

En el segundo, se encontraban las oficinas comerciales de ven口s nacionales y exporracion_es; la P~~口

de filtros, paneles y taller de matriceria; el almac七n de productos terminados, seccioni6n rad iadores, ace ite

y combustible y un punto de venta en fabrica.

Estas instalaciones escaban local izadas en la carretera que comun icaba al puerto, por lo que extStia

facilidad de acceso terrestre para la recepci6n de materias primas y el envio de productos terminados

tanto para exportacion, come al interior del pa is.
su cercania

la oferta de mane de obra d irecta capac心da era benefi ciosa para la 己 l idad del p~du,cto_~
a la planta se convertia en un factor de compennvidad impo心nte,mis aun cuando la lecnto;::in.oq;:
se e~pleaba era intens iva en mano de obra: En Segovia t~n ian una tercera planta con un
3.910 m2 donde se producian elementos de fricci6n

fricci6n, un 55% en
La empresa util izaba cerca del I 00% de la capacidad insralada en elemen:0• d~ !~~~'~:;,~~ =~·b•:·~
fi i tros sellados y un 67% en filtros de aIre, por lo que GuIIIermo proyec口ba una a二2?}a seccIOn
a_ la ~ubicacionde_secciones en la planta antigua,desplazando_e_l 虹de teµdo pam dad mstalada,
de elementos de friccion e instal~r un equ ipo asp~rsor amb ien口1 En base a 1. capacl mtud 1a dc
proyectO la ampl iacIOn de las dIStmtas secclones de 1a empresa,S1endo 1as de 霖ory?t:os selIados
preparado de mezclas con un incremento del 71%. la de balaw te心s con un
para vehiculos pesados con un 200%.
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Se preve ia que con el incremen to de la capac idad se dar ia ocupac i6n ad ic ional
apro )(Imadamente,llegando a un to尸1 280 traba,adores Es t0 SIgnlficaba Ilevar el susten; 45 per ！ 蝇

de m il dosc ienm personas que v iwan pr inc ipalmen te en Ia c iudad de Mesta . d屯 斤oace心

COMERCIALIZACl6N

La comercia liza ci6n en el me~cad~ ~a~ ional ~e,bas~b.a e~ ~~a red _c_om puesca por c inco
~~~rc ial iza ci6n en las p rin ci pales ciudades capi tales del pa is,Alca raz, Mes~. Cancab;i~ ~ • ~~: !.u~ tos de
cada una de ellas se complemencaba con puncos de d istnbuc心n regional prop ios 心？．SenS努0~
ten ian personal capaclcado y es pec iahzado en ven- de repues tos au tomomces, con ;::}:uu:::?e
repa rto y personal de cobranzas. En el resto _del pa is se comercia lizaba a craves de
lo~les o med iante despachos d irectos desde Alca raz.

represen tan te.s

De acuerdo a las caracteris ticas deI mercado in terno y el crec im ienco sos ten ido de1 5% anua1 de1
parque automotor,se estimaba que el 2005 se alcanzar ian las 500 m il un idades, por lo que Ia em p呴

ten ia poslb il idades de expand,rse y crece r;dado eI conoom1en to y cahdad de sus produ ctos,mej0”ndo
su presencia ya que obtuvo la cer ci ficaci6n ISO 900 I :2000.

COBRA SA expo rtaba sus productos med iante un departamen to exclus ive pero no contaba con una
persona especia lista en proced im iencos y logis tica de comercio exter ior. las perspectivas del mercado
extemo eran aun mayores deb ido a que se alcanzaron los n iveles de ca lidad y prec io ex ig idos por Jos
cl ientes, lo que implicaba una mayor com pe titiv idad de la empresa. S in embargo los volumenes ex igidos
por es te mercado demandaban una mayor capac idad de producc i6n y por su pues to una mayor
invers ion. El objetivo de COBRA SA para el a iio 2006 era sobrepasar los $us.800.000 en expo心Clon es,

y a med iano plazo superar el m i116n de d61ares.

FINANZAS

A lo largo de su ex is tencia, en la·em presa nose hab ian d is tr ibu ido u t il idades. Por el contrar io,se
real izaba un proceso cons tan te de re in~ers i6n en las suces ivas am p liaciones y d ivers ifrca ciones.Ade咄
s~ estud iaba la pos ib ilidad de ingresar a la Balsa Guyanesa de Val ores para la em is i6n de bonos, con
el prop6s ito de acceder a recurses para el frnan cia~ien to del cap i tal de trabajo.

匕evoluci6n h ist6 rica de los es tados financ ieros se elabor6 en base a los Estados de Resu厄do '_Y
Ba1ances correspond ientes a 1as ges tiones 2002, 2003 y 2004; la ges ti6n 2005 se esum6 en b巧eala
in formac i6n hasta e1 Ul timo mes de ese a iio.As im ismo, Gu illermo em pIe6 eI modeIoAu to FORCO
para 1a proyecc i6n de cinco 吐os por Ia facll idad de poder observar eI Ba1ance seguldo del Es tadode
Resultados y Qlcularel Hujo de Caia en una soIa pIan i1la.

Con Ia evo1uc i6n hlst6rica de los Estados de Resultados se roced i6 a es t imar las cendenCla;
variac iones promedIodelas ges tiones 2004 y2005 tomando enpcuen ta supues tos que ~Presenta

：：： ＝：古。= ：比：lad:nven tas.Tamb i的se determ inaron los in tereses y amordzac;oon九esCJ::

de un Plan Conso i idadodeAmortizac iones.
plan que desglosaba Ias respectivas cond ic iones ycon la e|a

Gu i i1erm o, tamb ien real iz6la proyeccl6n del Ba1ance,Es tados de Resultados y del Flujo de?;;:::;
resultados se obtuv ieron que e1 aiio l se a1canzaron ven tas de $us.7.7 m1llones y se pre del
qu into aiio se obtend rian ingresos de $us. 9.4 m iIIones con las cons ideraoones de creom1en t0
memdo nac ionaJ y extran iero.Las utiI idadesnetas despu妇de impuestos,e1 pr imerano emn p”产

I

：
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$us. 829.114, incrementindose mesuradamente los s iguientes aiios hasta o如ner $us. I mill6n el qu into
函o. De la misma manera, el Flujo de Caja aumentaria de $us. 35 1.044 el primer aiio a $us. 654.134
el ano 5.

Las proyecciones se rea lizaron tomando en cuenta tres escenarios posibles. Uno conservador en el
que.,e ·esperaban ingresos par ventas de $us. 7.76 m illones el primer aiio y de $us. 9.4 el aiio 5.
Adem:is, se preve ian utilidades de $us.829.l 16 y mas de $us. I m ill6n el primer y qu into aii_o
respectivam~nte. Otro escenario era el optimista, en el que se esperaba que las ingresos fueran de
$us. 8.64 millones el aiio I y $us. 14.8 m illones el qu into aiio, obteniendo uti lidades de $us. 999.324
y $us. 1.7 millones los a iios I y 5 respectivamente. Este suponia que s i se tomaba en cuenta la exen~on
impositiva del IUE tendria un ·Flujo de Caja de $us. 117.204 el primer aiio y $us. 646.244 el aiio 5. Este
escenario se cons ider6 en base a Jes s iguientes supuestos

I) En Exportaciones se consideraria la apertura de nu蚁os mercados para el aiio 2006 y adelante.
Tamb i的se contemplaba la d iversificaci6n de la cartera de clientes, atendiendo la proyecci6n
par el ajuste de la evoluci6n hist6rica de las expomciones.

2) En el Mercado Nacional, se aplicaria el crecimiento promedio de las ul timas tres aiios que e_ra
del 8.26% anual, criteria que ;. consideraba optimi ,,,; pues m红all :i de disminuir su participac心n
de mercado, se preveia un crecimiento sostenido an~al que permi tiria mantener, Y en algunas
l ineas, incrementar el market share de la empresa.

3) La empresa implementaria la priorizaci6n de l~s produ江os con mayores margenes de renta~ilidad.
4) Se ha~ian todas las invers i~nes necesarias p~ra ampl iar la capacidad instaiada de la Plan己

estimadas en aproximadamente $us.2.2 m illones. Par tanto, la empresa podia acogerse a una
extension tributaria establecida par el gob ierno. En este case, al Flujo de Caja debia s~marse
el monto de lmpuestos a las u~ilidade; de la empresa, par acogerse a la exenci6n de e5te
impuesto par el lapse de d iez aiios.

Por ultimo, el escenario pesimista contemplaba ingresos par ven还de $us.7.2 millones el 面o uno
y $us.S.36 millones el 吐o cinco,de esta manera se clitendrian utili中des de $us.833.988 y $u5.6I0.368
el primeroy qulnto 吐o respectivamente. En este escenarionose心吵 inver>ioneS para叩虹

la capaciclad de la empresa, por tanto el monto por los impuestos a IJS 叩心des, en promed,o de

los dnco aiios, llegaba a $us.232.000 anuales. Este escenario cons ideraba los s i贮iente• s叩－

I) En cuanto a I还exportaciones, se consideraria el crecimiento mesurado de! 9.5 %.an~~~-~~:
del 2006 h还ta el 20 IO y solo se contemplaria una m inima diversi ficacii>n en la cartera de

clientes.
2) ;•~;~:;·nacional, se perderian el mercado de Segovia por no invertir e.n la ampl iacion de la

capacidad instalada y se tendria un decremento en las ventaS del 4% anual.
3) ~p七rdida de patri~~~i~- se haria evidente al disminuir los activos casi en $us.3 .

2 millones en

el periodo proyectado.
-4 ) Lo~ C lien~s ~emos mantendrian el n ivel y frecuencia de pedidos d~I 2005.
S) l.asVentas estimad工del 2OIO llegarian solo a1 57%de laesumaclbn Conservadora.

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Con el obietivo de encaminar el accionar deCOBRASA,GulllermoeIabor6 1aHisio；滥芯
la empreu. ademas formula estrategias con las que se d istinguian los elementos que
如bia aprovechar para incrementar su n ivel de competitividad.
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En estemareo,la M is i6n propuestaera'.Satisfacer las neces idades de nuestros cl ientes
a erav七sdela meioracontJnua de procesos, productos y servic ios; preservando e i y trabaJad0r
para mantener eI hderazgo nac,onal con la implementac i6n de pol iCIcas comercIa1esmaegf;:1amb1心
~ompetencia y de motivac i6n al personal, creando una cultura de excelenc ia". • -·-·~• agres iv心Co叶

LaV啦0 planceada prop'.'n i~''.COBRA.s·~- es _L'.na_e,mpres: m~_del':'de desarrollo ind
de productOS y satisfacc i6n del personal, p ionera en la producc i6n de repuestos automu:；门a1,ca1Idad
consol idado en el mercado nac ional e internaclonal de balatas, fi1 tros y paneles. E ICes yl ider
exportadora, responsab1e, reconoc ida por la cal idad de sus produc tos, con estruc:uurana empres3
efj ciente,en constante crec[m iento que conmbuye al desarrollo nac ional y es generadora dcomerc,aJ
y desarrolIo integral de su personaI, qu ien se encuentra orgulloso por el cl ima de e empIeo
pa订onal;en el marco del respeto,armon ia y just ic ia”. un idad obrero

Una vez que se tuvo claro hacia d6nde deb i~ ir CO_B_RA ~-A, se defin i6 el cam ino que debi

paraalcanzarese prop6s itO.Es asise que vio la neces idad de determ inar el potencial de los m:;e::
tantO nac ionales como de exportaci6n, mediante un estud io de mercado nac ional y la eIaborac i6nde
un plan pilotO de marketing pa:3 ambo! mercados.Tamb ie_n deb ian incrementarse los volumen~; d;
producci6n med iante la invers ion en infraescructura, maqu inaria y equ i po. Un factor muy impo心n te
era el desarrollo permanente de nuevos productos.

氏ra real izar estas acc iones, deb ian priorizarse los produccos en base cr i terios de contab il idad de
cost0s para iden ti ficar la (s) l inea (s) y producto (s) con mayores margenes de contribuci6n. Esco
penni ti rfa tamb i的 incrementar los voliimenes de producci6n para generar economias de escala, defin ir
politicas de precios, ventas y comercializaci6n.

En cuanto a Marketing, debia promoc ionarse la ca lidad y precios de Jos productos bajo el nombre
CBR para crear una conciencia en las cl ien tes. Este elemen to se relacionaba con la neces idad de
mantener y mejorar la ca lidad med iante un control permanence en base a las normas ISO.

Las defin iciones anteriores, requerian la s istematizaci6n e implementac心n de las s istemas de Produ~ci6n,
Costos, Contabilidad, Desar.:Ollo de Recursos Humanas:"que s i b ien eran Jineas de acci6n a Corte
Plazo, adqu i rian importan cia por no estar funcionando deb idamente.

Cuando termln6 de revisar el informe, Carlos se preguntaba que acciones debia tomar de_~:".~门 ，

lnmed iata para concretar con ex i to el Programa d~ R;convers i6n Competi t iva de su empi;s:: habfa

muchas cosas por hacer y debia priorizarlas.Tamb ien se preguntaba acerca del panorama futuro en

el que tendria que implementar el Plan.
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ANEX02
DESCRIPCl6N DEL PRODUCTO

Linea de elementos de frlccion

Bloques de freno.- Son fajas o revestimientos ~• freno~ _de tambor, para el _parque automotriz de
servicio pesado y equ i pos fuera de carretera: p_ueden ser fabr i_cados _con mezdas aglomeradas _a base
de amia~to O fibras sus titutivas de tipo organ ico y m ineral. Las balatas en bloque estin hechas de
material moldeado rigido unas contienen asbesto de al to rend im iento y particulas de bronce que
dis i pan el calor y evitan la cristal izaci6n, est.in _f~br!cad~ para buses y veh iculos pesados en el sector
mo~taiioso, otras son recomendables para vehiculos ~e alto tonelaje. Las hay en material moldeado
rigido sin asbesto, de alto rend im iento al desgaste y uso severe.

Segmentos de freno.-Son fa~ o_revesti~'.entos_ de frenos de tambor, generalmente para el parque
au;;,motriz de servicio l iviano. Pueden ser fabr icados con mezclas aglomeradas a base de amianto o
fibras sustitutivas de tipo organ ico y m ineral. Las balatas en segmento es五n hechas en material
moldeado rigido que contiene asbesto con un coe ficiente de fricci6n (F-F), de buena estabilidad
dimensional y res istencia a ios cambios bruscos de temperatura de alta eficienc ia en el frenado y no
produce ruidos. Son apl icables a veh iculos l ivianos, med ianos y pesados

Barras de freno.- Son planchas de material de fricci6n, util izadas por talleres de recamb io 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 resistenc ia al desgaste, con
coeficiente de friccion (E-F), que provee frenadas suaves y libres de ruidos.

Pastlllas de freno.- Son revestim ientos moldeados para freno de d isco, util心das en las ruedas
delanteras y traseras de vehiculos l ivianos. Por su al ta e fic ienc ia actualmente se incorporan en el
transporte pesado (camiones, buses, etc.), sustituyendo a los bloques de freno

Unos c6d igos son hechos de material moldeado rigido con asbesto de alta durabil idad, proporciona
una frenada suave en condlciones ambientales d iferentes, las de franja azul son recomendables para
el transporte publ ico. las de franja roja tienen un coeficiente de fricci6n (E-F) aplicables a vehiculos
livianos de servicio privado. Tambien se producen pastillas s in asbesto, hechas de mater ial semimetil ico
de alta resistenc ia al desgaste, con buena estabil idad d imens ional en camb ios bruscos de temperatura.
las hay aplicables a vehiculos livianos otras para med ianos.

Salata en Rollo.- Es un material de fricci6n flexible conformado por extrus心n, con buena estab屾ad
d imensional y resistencia mecanica de excelente durabil idad, es suministrada en rollos que sirve como
sustituto a los segmentos de freno y algunas pastillas.Tambien es u奾互da ampl iamente en apl icaciones
industriales slempre como un agente de frenado. Hay balatas en rollo que contienen asbesto y otras
sin asbesto, recomendables para vehiculos med ianos y l ivianos.

Salata te}lda.- Es un material de fricci6n flexible, tejido con hilos de amianto o sustitutos o屯抑cos,
que s irve generalmente para aplicaciones induscriales, como gruas, ascensores, tacos petroleros, etc
Se diferencia del anterior por su gran res istencia mecan ica. Estas balatas tienen buena resistencia al
desgaste y una alta capacidad de absorber cargas por impacto y excelente res istencia al esfueno
mecinico, recomendable para aplicaciones industriales que requ ieran un alto grado de n ivel de fricci6n.

Forros.-Tambl七n denomlnados 函estim ientos de embrague o pastas. Sirven de acople en匹el motor
de combustion lnterna de los vehiculos y la caja de transmisi6n. Generalmente son obtenidos por
trenndo y posterior moldeado, de hilos de amianto o fibras de v idrio impregnadas con mezclas a 比se

168



肛CO!s-VERSl6N CoMPETJTJVA DE EMPRESAS

res inas. Los forros ~~ embrague_ ~scan _he~~os de maceria~trenzado que conciene h ilo de
de QUch:eybuenares iscenCla a1 desgaste a al ta rocac i6n, con un coefioente de frlCC16n(E. F) que se
asbes~o~:•.;:~-~ento de te rri pe_ra_cui:3 y _no provoca vib~ciones a~ parcir. Es apl icable ·3 v~hfculos
己:s,e;e:1anos y pesados.Tamb伎n hay forros para maqu inana agrico!a y equlpo mduStr1aJ

iorcldo.- Es un produ':to intermed io.o~tenido. por ~ ilatura del amiamo O fibras de vidrio,
Hll~,~:~::::~;fabricaci6n de forros o revestim ientos de embrague y de ba fatas tejid;s:
que s irve para

Mezclas.- Son produccos intermed ios que s irven para la fabricaci6n de cualqu ier reves timiento de

(reno.

Linea de elementos de Fil tracl6n

F/ltros se/lados.- Pueden ser para aceite o combu沁ble y s irven para purificar el ace ice o el combus[J以e
de los motores de combustion interna. Se denominan selfados por que son hermeticamente cerrados
y se acoplan con la base del.mowr med iance una rosca. Es tes filcros contribuyen a que dure m扛el
~otor, separando las particulas abras ivas canto en ace ite de motor o combustible. Los componences
de un fil tro sellado son: Carcaza meci lica o casquete, muelle de compres i6n o resorte de compres i6n,
papel filcrante, tubo central o cernidor, adhes ivo termocurable, brida roscada, valvula de al ivio对心

antidrenaje y empaquecaduras de caucho.

Flltros elementos.- Pueden ser de ace i te o combustible y se d i ferencian de los anteriores por que
no son cerrados herm红icamente y se ensamblan en el motor conjuncamente con un envase roscado
que no se desecha. Los componentes de un filcro tipo elemenco son: papel fil trante, tapa inferior y
superior, tubo central o cernidor y empaques. En el caso de combustible, son ind ispensables para
motores d iesel, pues protegen contra impurezas en el combustible yen motores a gasol ina protegen
contra el ensuciamiento del carburador y por canto el motor.

~/ltros de alre.- S irven para purificar el a ire que ingresa al motor de combustion incerna, retienen
las particulas abras ivas e~iste~tes en el alre ~ imp iden as i el desgas te premaruro del motor. Los
comp_onentes de un fif tro de a ire son: papel fil tra~te, capa superior e inferior, ma fias de res 』scene心

exterior e interior y empaques.

Linea de Paneles de Radiadores

~~~!odo~es,- Son intercamb iadores de calor que s irven para refr igerar el agua qu: _ci':ula _P0.':_ 1~~
motores de combusti6n incerna y para mantener a1 motor con una tempemcura estab1e Por tracarse
de hbr1caci6n a ped ido, no se manciene un Iote en stock n i un3 producc16n continua. de manera que
如 in~ se mantend点en mveles mimmos Los componentes de un panel para radador son los mbos.
妇， piacas y tanques. Los tubos slrven para la CIrcuI3C16n deI agu3 de refngeraoon proven1ente del
？tor,esQn hechos deIat6n y reciben un b面o de escaiio,las alecas son bminas pimas perforad还 ，
Ispuestas en forma perpendICU!ar a Ios tubos,es己n fabncadas deI meJor conductor del calor omo
虹cobm electml iuco,en las a!etas se escampan pequeiias ranuras,cuya funcion es crearmrbulenc ia
：；灶戊 que pasa a travesdeI panaI Las pIacas son Iimmas que bnndan soporte y estab山 中d al 严el
El tanqueechas de lat6n estaiiado de d,ferentes espesores y formas· dependiendo deI tanque a unI tzar.
de entrad:uede ser supenor e mfenor de lat6n con Ios accesonos necesanos como boquIIIas,ductoS
densidad y sahda, y soportes para su,ec心n del radlador.Laeficlenca de un md,ador depende de la
dlS沁SI del alre,la veIoodad deI vehicuIo,los matenales del panei y el tipo de pane1, es dectr de la
｀叩:ci6n de aletas e hlleras de tubos, y el estado de1 motor.Los md口dores completos se fabncan

mente se炉n muestra del origina1.
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Unea de Otros Accesortos

Cobles de bujia.-Tamb i的llamad~~ ca,b~es de ign i ci6n, s irven para conduc ir
d istribu idor hasta las buj fas de encend ido del motor.'- --..uu~,r energia desde el

Coblesde 加比ria.- Son ca~les q~e co~duc~n energfa desde la bate ria hasta los d isti
del motor. Son dos, pos i tive (conductor) y el negati~o que esta co~-~~d;a•;•e~~~ntos componen也

Bornes.- Son term inales de contacto entre los cables de bateria y los term inales de 1
a bate ria.

~or constitu ir ~n _una~~ muy amp~ia, 1~ de lo~ ac~E!_sorios, se plantea la al ternativa de d i

de manera paulatina esta l inea que ademas, en el a函l iSls de conmbuc i6n al resultado de Ilasceom?::
no es relevante su producci6n.
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NOTA TECNICA 1

虹cu杠ESLANECESIDADDECAMBIODELASORGANIZAC
ENLATINOA砸RICAYe6MOFUNCIONAN? IO沌s

Esta nota es已divid ida en dos partes, l_a primera_ se re介ere~ las tendencias de las camb ios
dandoa nivel mundni,regionai y en paises que afectan s ign i ficauvamente eI rumbo de 1as que se 也
Para ello plantearemos esquemas ~ue fueron p~o:ectados para estas tendencias de camb io ;,organ i:zaciones.

actual con las previs iones que se hacen para el ·future. a s i tuaci6n

En la segunda nos ref~~imos _a las organ'.1:3~iones :omo fen6~e,nos c~mple1os, que para entenderlos
obl igan a rewrrir a elaboracion~s metaf6rica.s, en~o~u_es, m~delos y adivinanzas que represe~~~ 函

mundo que llamamos organ izac iones y en el cua~ vivimos_ in_m~rsos en toda nuestra v ida, llame;;
familias, grupos de amigos, clubes, empresas, escuelas o sociedades nac ionales y regionales

Tendenclas amblentales ·que afectan a las organlzaclones en Latlnoamerica

El primerlibro de Naisb i江sobre las macrotendencias mundiales (I) en 1984, fue revisado en 1990
(2) y concluye que las primeras pred icciones d ieron los resulcados prev is tos para 1990. La primera
vers ion de las macrotenden cias indicaba los sigu iences camb ios:

DE A
Sociedad industrial Sociedad de la informaci6n
Tecnologia de fuerza Alta tecnologfa de toque de botones
Economias nacional istas Economia mund ial
Corte plazo Largo plazo
Central江aci6n Descentralizaci6n
Ayuda ins titucional Autoayuda
Democracia representa tiva Democrac ia parti cipa t iva
Jerarqu ias Redes de trabajo
Norte Sur
D icotomias tipo Opciones multiples

Las macrotendenclas para el s iglo XXI, que se pred icen ahora, son las slgu ientes (3):

~ • ~onsolidac ion de la econom ia global
2. Un renacimiento de las a.rtes
3. ~ l ibre empresa emergiendo en el area soc ia lista
4. La pr，四心c ion del estado benefactor
5. El surgimiento del an illo del Pacifico
~· ~stile de vida global y culturas nac ionalis玉
7. Lide吨ode la mujer
~· ~ epoca de las cienc ias b iologicas?:. ~! re_viv'.r de _la rel i gion en el n-;,evo milen io
I 0. El triunfo del individual ismo.
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En una interpretaci6n de 压macrotendencias mund iales para el caso de Centroamerica. S ilvio De
Franco (4), predice I还 tendencias intemas y externas representadas per la presi6n de las pol iticas
hacia el exterior en la sociedad, en las empresas y en el Estado, que escin incluyendo tareas claves
que son:

I. lnserci6n favorable en la nueva economia mund ial yen la geopol itica actual, con cambios en
el Estado y las empresas.

2. Procesos politicos compatibles con la democratizaci6n, asi come la inversion y el crecimiento
hacia afuera

3. Sustentaci6n de la base ecol6gica y humana.

Cambtos del Estado y del Goblerno

Los cambios en el Estado impl ican pasar de un estado neutral o "La issez和re", a un estado faci归dor
con alta participaci6n y promotor-institucionalizador a中vo de las capacidades ind ividuales y empresariales.
Esto tambien implica pasar de un estado de baja capacidad de generaci6n e imp\ementaci6n de cambios.
o bien, un estado autori tario, a un estado democ点tico con alta capacidad lac i litadora de cambios, o
sea, un estado capaz y efic iente cuyo fin es promover \as empresas en una economia hacia afuera.

Desde el punto de vista de! gobierno, es to tiene muchas impl icaciones a partir de la visual心ci6n.y
conciencia del nuevo papel e;tatal, lo que ya est:a suced iend~ practicame~te en todos \cs pa ises de
La tinoamerica. Ello se ev idencia a traves de \os s iguientes camb ios:

►Transformaci6n de instituciones claves, tales como Bancos Centrales, aduanas, puercos. ministe百OS

de Comercio Ex terior, banca, salud, educaci6n, seguridad social, min isterios de agricultu立etc.
►lncremento de la capacidad de ana\ isis e implementaci6n de pol iticas.
►Comun i6n de objetivos entre el gobierno y el sector privado
►Desarrollo de ge~entes capaces y~stables, que den respuestas efectivas a las neces心des b迩 icas

de la poblaci6n.
►Creaci6n de un consenso y una d irecci6n en torno a una tarea nacional de desarrollo que

implicara muches sacr i fi cios.
►Desarrollo de requ is i tes y hab i lidades fundamentales, tales come know how, para competir Y

exportar, negoc iaciones hacia adentro y hacia afuera, macro-pol iticas. e tc

Camblos necesarlos en las empresas

Los camb ios en las empresas, que ya se es t:an empe互ndo a sentir en Centroamerica 0, se :_'已n
preparando para eIlo, mgmfican pasar de un mercado IocaI y protegldo a un mercado global.
~co~6micam~nte l ibre:'pa,-;ndo de ~na capacidad para l id iar con~bios l;ntos y s imples d~! amb~•~::
a una capacidad de l id i;r con cambios 兑pidos y ~omplejos. Segun De Franco, esto impl ica llegar ~-~~~
una empresa capaz de competir eficaz y flcxibl~ment~ e~ los,;;ercados mundiales con base en, co~~o_s
y cal idadJo que requlere pasara un upo de hde吨;~~:.Z-dc innovar en los procesos de produccion

De esta forma, los cambios necesarios en las empresas privadas presen口n las s iguientes caracte百sticas:

►Cambio de mental idad hacia un mayor espiritu empresarial y una orien口ci6n haci> afuera.
►Comprens ion de otras cul turas, mercados y sistemas.
►Mayor productividad en el s istema total con calidad glo比I y orien口cion a los cl icntes
►Procesos actives de recepci6n selectiva de tecnologias "suaves" de labricaci6n
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► ！忐示#ca ycomuni 己ci6n.
► v飞印mp- yd1二二de霖mb io.
► 乒-o proa如0产 ia-;~~dad como un t_odo, con etica ind ividual
沪► 二了:： 二。 古OSCOr:cursos humanos para la producUVIdad y la sau： ；二 扫I
►::~e los procesos de negociaciones intemacionales e i nternas.

de la 啦叫1:z:a ci6n de estas ~e_ndencias e~ ~en,troam釭 ica, concluye el auto ,
今。 也=do estado capaz y eficlente,con el fin de promover los sectores qu扫
＝乙二二芦?'uu么unaempresacapazdecompeureficazmenteenlosmercadopsro二
::勹 也之 的 如o y 年 c!ad,un proceso pol itico compaubIe con la democrauz.ac16n y la Inve”'°n y
归一也;;;._;;d;比opommdades extern还 y el "desarrollo verde", como un med io de ~b码
釭宅年可 虹志元年o econ6mico.

H:a:bilid丑es y actit:udes gerenclales para el slglo 沁又1

cando 年平咕m画dencias a Cenu-oamerica un grupo de acad七micos y emp呻 rios que as心如 1
a u; simposio en JNCAE e,n octubre de 1989, plantearon las hab ilidades y act i tudes gerenc啪
吹ueridas para el siglo XXI 1.

匕s p rim:ipa!es hab叫ades requerid还 fueron:

►MAYORADAPTACION AL AMBIENTE, med iante flex ib il idad, innovaci6n,crea如姐

cons七nte renovaci6n y habilidad para el manejo del camb io.

►PAPEL DE UN LIDERAZGO MAS AMPLIO a traves de vis ion, planeamiento es四持心

hab ilidad de comunicaci6n, conocimiento de gerencia y entend imiento de la historia.

► MAYOR ENFASIS EN LATECNOLOGIA, por med io del reforzamiento de las hab前中如

tecnol初cas. 如fas is en la eficiencia, en la cal idad y procesos.

►CREACl6N DE NUEVAS FORMAS DE RELACl6N, v ia las habi lidades negociado心

Y ~':3doras d~I c_onsenso, trabajo en equi po, empatia, integraci6n de los objetivos del negocio
Y del pe.rsonal, y hab il idades pa .:.i el ma~eio tran~cult~ral.

►ROLES MAs AMPLIOS Y LIMITES MAYORES DE LA EMPRESA,lo queobl:;i

a acruar con etica, equ idad Y capac idad de colaboraci6n.

Estos cambios de habihdad dc1 哟XXI:es 氏qu面en, igualmente, cambios de acti tudes para los gerentes

0日nA兰亡立PT兰IONALAHBIENTE,medlante mayor proactIVIdadhacl;2二
aceptati6n de la eficienc:uemtema.aotudesdecompeutiv1dad sin buscar proteCC1?。nb?men亿 严

如tud posIti口 yca1 idadcomo elementos esenc iales para competIr g
para asumir riesgos.

► PAPEL EXPANDIDO nesde
autorreaIlzaci6n de las DEL LIDERAZGO, comprend1endo Ias m?。?二？。。代S,c0n
cometJdo al desarroIlo rrsonas, tras pa泣ndoles poder, dando ImportanCl} :on叫

e equi po Y orientac i6n ai'compromiso an tes que 3
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►CREANDO NUEVAS FORMAS DE RELAC16N,cons iderando la comprens ion de!
elemento humane; dando mis reconoc im iento al trabajo de los 住cn icos nacionales, mujeres
y juventud; camb iando la actitud de suma cero o negativa a una relac ion de suma pos i tiva.

►ROLES Y LIMITES EXPANDIDOS DE LA EMPRESA,a traves del movim ionto de
intereses individual is玉a inte心es comun心rios, con responsab ilidad social, etica y responsab il idad
par el amb ience, equ ilibrando costos empresariales y social es, as i come los resul口dos empresariales
con la res ponsab 仆 idad soc ia l.

En este sentido, Pe ter Drucker, en su articulo "La nueva Organ i:z.aci6n"(5), ind ica que la empresa de!
decen io s igu iente, basada en el desarrollo tecnol6gico y la informac i6n, se parece点mas a una orques口

s inf6n ica con un gerente o l ider que ha点de d irector de o rquesta, donde cada cual sabe el papel que
le corresponde, lo e jecuta profes ionalmen te y ex iste la flexib ilidad de rearreglar el con junto para
e jecutar d i ferentes tipos de mus ica y con d i feren tes subgrupos de expertos profes ionales de cada
mstrumen to o campo.

En s intes is, podr iamos dec ir que muchas de las apreciac iones acerca de las caracter isricas de_ las
em presas com peti tivas de! mercado global tienen p~recidos cercanos a la me邱fora de Peter Druckec
En.Centroamer ica no se duda que la mayor ia de empresar ios, al igual que suced i6 en Ch ile Y otros
pa ises, pod点n adaptarse a las nuevas cond ic iones d ei°mercado.

D irectivos Y empresarios frente a escenarios al ternativos en Latinoame rica

Carlos_ Moneta, en su articulo "M i tes y real idades del nuevo orden mund ial: escena rios pos ibl矿(6),
plan tea cuatro pos ibles escenarios para Centroam 七r ica en la decada s igu ience: uno, con tinuar com~
se esca ahora; o·tro m红 pes imISta que es ba1ar Ias cond iCIOnes econ6m1cas y p七rd ida del pode'. actual
frente a los nuevos mercados regio~ales y s~b-regionales. Un tercer escena~io,en que las_con~ ic i~~':
puedan ser me iores que las ac tuales, es pecnlmente SI los em pre5mos responden al desaho de Ia
competen cia global ． 丫~n ul timo escenar i ~. en el cual Centroam~ rica en fren口ex itosarnente d nu_evo
orden mundIa1 aprovechando oportun idades proVIS tas por sus acreedores y los bIoques econ6mICOS
en formac i6n. La responsab,hdad de la gerenC1a deI sector pnvado y pUb1ICO, adernis deI p3peI dc Ios
entes regionales que Ios agluunan,van a ser cIave pam dar una respues口~-1;~ nuevas cond ic iones del
futuro.

Lu is Pe iia fiel y Fernando Bravo en "El Fu turo de America La tina y la Formac i6n Ger•nd11" (7),'.~sd心n
que las desafios de f med ic in ternac ional para Amer ica Latina ;on la Global心cion e in tegra cion de

grandes mercados (Estados Un idos-Canada. Europa. el Bloque del 氏c ifico con 肿6n y nuevos pa ises

asliucos mdustnales);el ako desarroIlo 芘cnoI6gIco y Ia com pecencn.el desarroIIodc nucvos produ ctOS
y procesos au toma tJ互dos de produCC16n; 1a utlh互C16n crec icn te dc nuevos matcr i3les y fuen tcs de
ene rgia. 1as innovacIOnes en par tJCIpacl6n tmbalador.cm presa y la apertUm dc los paISCS SOC1ahstaS 31
mercado mun d ia l. Es to con trasta con las caracteristicas de Amer ica 匕tina que ,~n. cntrc otras: al to

crec im ien to demogra fico, balo desempeho en mverS16n, en mYesugaclon y dcsarro』:i .~~~。，二，1dda;
ingreso per-capi ta, menor im portan cia de las ma ter ias pr imas en cl rnercado mun
pol icica. aumen to de f n ivel de as pirac iones de b ienes己r per el dcsarrollo de las comun icac ioncs, la

alta deuda externa, Ias altas tasas de m flac i6n y 1a m fraestructura mdustrIal obsoleca Este con traSte
de desafios del med io in terna tional y las caracter is ticas de los p, ises de Amer ica 匕U闷no deja una

vis ion muy d和rente que la que enfrenran los p扣Sescentro3mencano$ y qu哗los cscenar ios alternatives

son muy s im ilares para la mayor ia de los pa ises lacino1mer心nos
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De esca forma, la respuesca que den los empresarios, gerences y d irectivos de
ios desafios del amblen te semn clave para el pos icIOnam1en to de las empre;na: ti tuc iOn氐 f九n阳
sociedades en el fuwro.Porotra parte,esta respuesta esta点estrechamen te reIac, organ心c ion~:IOnada y
manqo de1 camb io y d,recc心n organ izacIonal, lo que Impl1ca conocer c6mo funclOnan ysecdoneIb晌

las 0;ganiza ciones, que es cema de la segunda parte de es t.a no t.a 玉cn ica. -....,',e 0esarro11a.1

zC6mo podemos entender a las organlzaclones?

La segunda parte de esca no~ t~cn:_~la_~~ti_f'.~1'.;~,s-: presentar una incerprecaci6n del func ion
de l;i; or~ izac iones a crav缸de d iferen tes modelos. - ··...,_,unam码

La rea lidad organiza cional_q_ue se mues~ ~ tra;es de escos.modelos se hace con la conv icc ion d
frente al fen6meno complejo que son los hombres actuando en grupos, s6lo el en tendIm ien to:ei:
atrlbutos y caracte ris ticas daves,relaclonadas s is tem icamen te y que se re fle ian en esos modeIos,no;
pueden llevar a comprender la rea lidad de esos fen6menos.

Por ocra parte , los camb ios profundos que se escin produ ciendo en el mundo y que nos llevan a tratar
de entender las organ izaciones y la soc iedad en un concexto un iversal, la concepcua lizac i6n a trav is ,
de me也foras, compara ciones a escalas que llamamos modelos, ad iv inanzas y o tras especulac ion出

te6ricas que pers iguen acercarnos a estos fen6menos, son algunas de las formas que nos pueden
ilum inar acerca del papel, acciones o decis iones que, ind iv idual o colec tivamen te, podemos tomar.

Las o rganlzaclones coma entes complejos

Las organ iza ciones son con jun tos complejos de personas en in teracci6n, las cuales pueden conceb四
de varias maneras. Una de ellas, es la refe rida a los tres modelos de Graham A llison (8) que concep叫动

a partir de un detallado estud io de la cr is is de m is iles de Estados Un idos con Cuba en 1962: Modelo
I Racional, Modelo II Buroc戊 tico y Modelo Ill Pol it ico. A traves de la exper ien cia de lo que suced io
durance la cris is de m is iles de Cuba.A llison presen ta las cres perspecc ivas, que son ilus tra tivas de lo,
n iveles de complej idad con que podemos entender las organ izaciones, ademas de nues tras l im ica ciones'
para v ivir y acwar den tro de ellas.

As/, el Modelo Racional en tiende a las organ izaciones gubernamentales como ac tores rac ional~ _q~=

to ":13? d_ecis iones tra tando de max im izar-una ma tr iz d~ valores esperados, explorando al terna tivasY
evaluandolas a la luz de obje tivos que se tratan de alcanzar.

En_ ~I.M~~elo Burocra tico, los elemen tos a ana lizar son organ izac iones con proced im ie~ t0~,:_~~;,s
estab1ec idas,espac ios de acc i6n o terr i tor ios dehm i tados,con trasIapes y ceIos in terinsutuc iona!es

丘el MOOelo Po| itico, ios eIementos a anaJizarson actores po加cos que perSlguen sus prcplOS In te?:
e.tereses de apoyo, con pereepc ioncs personales y hm i tados, con m formacI6n mcomp1e ta , y

actuan a traves de procesos de in fluenc ias que se man i fiestan en coalIClones y negoclacrones en侬

actores o grupos de actores.

~':1h~ ~llis_on concluye que los tres modelos actuan a la vez en la rea lidad, y por lo tanto, el anifis is
debe inclu ir los elementos de cada uno cf; ~,'j~s-(9).
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Tratando de entender la complej idad

Una de las preguntas que normalmente surge entre los gerentes que manejan las organ i :taciones es
;Como se pueden entender y dirigir!

En respuesta a esta pregunta, nos pasaremos de las tres modelos anteriores, que reflejan la complej idad
organi互cional en l~s ~iveles ra~ional, buroc兑tico y politico, a un modelo que, introdudend~ u~a
si,;;plificaci6n, nos resume las elemento·, m达 importa~~ que se deben considerar, asi como I~ relac,on
en~ las d iferentes factores. Este modelo, en la ~onceptuallzaci6n de Likert (I 0), se refiere a elementos
relacionados coma variables causales, variables intervlnientes y variables de resultado. Po,ce'.i~n:"e,n_~_•
adaptamos este modelo manten iendo Ia re1aci6n entre la5 variables or igmales, pero sImpl耐n~o.lo
par un lade y ampliandolo par el otro, con el fin de hacerlo operativo, tanto para el gerente ~ue debe
~uidar de fa~tore's claves, c~mo para ~I consultor que debe e~tender y tratar de medir esos factores.

Variables clave de un modelo organlzacional

心如son entonces las factores o variables clave que se deben anali卫r en una organizaci6n! Segun
el modelo de la d in如ca de las organ izaciones de Kotter (11), estas variables son: eI s istema social

(cultura y estructura social); la tecnologia (metodos y tecnicas); el entorno externo (entorno de las

tareas y el entorno mas a~pl io); la coalici6~ domina;te (caracterfsticas personale~ Y estrategias); los

arreglos organizacionales formales (estructura y s istemas operatives); y los emp
leados junto con otros

actives tangibles (gente, planta, equi po, d inero). En el modelo de Kotter todos e,tcs factores es由n

interrelacionados.

Modelo de las slete s·s

SegUn e1 modeIo de Ias s iete S's de Mckmsey1,Ios factores o vanab1es organ心oonh3二eb:I,1:3字。n;ea:
son: estrategia. esulo gerencia1, persona1, SlStemas,vaIores compartIdos, estructUra y enda es que c1
es己s variables o fact;;res esci~ igualmente interrelacionados: Lo que el autor recom i

papel dcl gerente sea mantener la armon[a entre ellos.

lnterpretaclon del fundonamiento de los grupos pequenos

tal como fueron IIustrados por
Modelos anterio i:_es, descriptivos de la acci6n de los grupos pequ的os. ue lban desdevariables. q
George Homan,3 (12), pusieron de relieve una relaci6n entre las d i;ere~:·}.:::;':~;::· i~d~p~nd ientcsvariables ilas amblentales, normalmente no controlabies por cl grupo, que afectan a sentlmIcntos EI
como Ias deI SIStema obhgatorIO, representado por las acuvidades, mtcr：；二二 porI3SVlnabIes·
sistema obl igatorio, a su ve乙 incide y se influencia per el s i stema emerge~te c_o•~::-;;,:- i~d ividuos y sus
mteraccion. actividades, sentim1entos y normas, Ias cua1es se rc1aCIOmnrc0:nuc110esn;n0 3$I 代sultados
caracteristicas de tempemmento. pcrsonahdad.acutudes y expectatIvas, p0吽conceptua1心C1ones
med idos por la satisfa~ci6n y prod~cc i6n del s i stema soc ial que se anal i互de 1工var1ables
del grupo peque的 ，como las deAthos y Coffey (13), siguieron la mism• •struC”mcion

anteriores de Homans

lntegrando la cultura organlz.aclonal en un modelo slstemlco
va de Sistemas" {14).

Michael Beer, en su l ibro "Cambia Or萨m卫cional y Desarrollo: Una pers产U wenen 口nt0las elementos que
presenta unaVISIOn SImllar a1 modelo de UKert,eneicuaisere屯rupan organ,zaCIonaI En este
de modelos de func ionam iento de grupos, coma los de funcionamiento
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M!DIOM,BIENTE DEL MERCADO
TECNOLOGIA SOCIAL

Las variables lndlvlduales en el modelo slstemlco

Por ~u~ Rensis Ukert (15) real函 inves tigaciones a
resultad~s de ~ empresa, med idos a trav红dela produc1
Y ausentismo. Para conocer el efecto del estilo d irectiv,
~usales, refi ri七~dose al estilo d irectivo, la estrategia de
~ los ~ecursos. Dentro de su modelo, I~ var iabl;;~a~~
叩:'in ientes que es中compuescas por el s istema inc
motivac iones y conduCta.Las va riables intervin ien tes F
vari心1es causales. para as i produc ir los resultados enla empresa, med idos en ter'”“'-- l 心
utili中des,rotaci6n del personal,ausentismo, productiv idad o satisfacc iOn del personal (Cuadro
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Cuadro 1.2
Esquema mos trando el t ipo de relaciones que se producen

entre las var iables causales;
De in tervencion y de resultados finales

一

『

Variables caus
P. ej .

uctura沁rg,
)ras. ObjC1l
a organoza
nponam面
,act icas de
d irecc;6n,
supervis ion

Inversion己

cap i1a1.
NecesIdades y
deseos de loi
m;embms de la

organ izac;on, clc.

v,mb妇 女
叩do fim1,
巳 士 八吐又1
血 y的Ii
mo斗 人如

，心心nen(
沁，R（、1xic
血dc以0 心

，心0的 北

Q叨” ""lo如 印 JO
I',”“｀ ， 改 ·

.·
． 、 ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．，． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ． ．

IVanab妇 女mtm的叫

Version s is伍mica s impllficada para uso del consulter

En conclus i6n de lo anterio r. y basados en las vanab ies que normaImente medmos :;::.cetinV，Id：2
de consultoria , tan to trad i cio~al como de procesos, se ha elaborado una vers ion sim~
se mantienen las var iables causa ies que se relac,onan con el amb ien芘 y las vanables de resulcado
presentadas por L,Ke叶Hemoscambndolavanab1mntemnlen比 porlamed1aondelOlma0rganmoonal,
para lo cual hemos usado el cuesuonano de L,“'n yStrInger (l6) es口ndanzado en :eh;e:S,a::$d;
cada vez que lo usamos a la s i tuacion que se pretend• d iagnostica•． 凡 imism~,
variable Culcura Organ i互cional ． 氐te mode io se presen口aconun也 cion en el Cuadro 1-3.
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Cuadro 1.3
Modelo con variables intervin ien te de cl ima organ izac ional

VARIABLESCAUSALES
ESTRUCTURAESTRATEGIAESTILO DE GESTIONTECNICAS USADASRECURSOS

VARIABLES DEINTERVINIENTES

＝＝＝令1CL贤绘霖罩宰AL
RECOMPENSASUDERAZGO PERCIBIDO

ETC.

CULTUAAOAGANIZACIONAL

I 仑

La cultura y el cllma organ izacional en el modelo s impl i ficado

De este modo, nuestro modelo s impli ficado de med i cion de las variables organ izacionales se desprende
d irectamente del modelo de Rens is Likert con dos mod i ficaciones: una en la variable intervin i ~nte de
Cl ima Organ izac ional y una variable general e i ntegradora de todas las dem:is variables que es la 1
Cultura Organ izacional. Con respecto a estos dos conceptos: Clima y Culcura Organ izac ional,Andrew
Pettigrew (17), concluye que ambos conceptos han ten ido problemas de defin i cion. Para Pettigrew,
el p~~blema se ha pre~en~do porque el_ concep_c_o _de Cultu ".1 0厂~n izacional, anclad~ :" la ancro~olo萨
social, es un marco de referenda o raiz metaforica para el anal/s is organ izacional, fuente de fam邮

de concep tos. S in embargo, con los avances rea lizados, se puede decir que la culcura organizacional
es un fenomeno que envuelve creencias y conductas que existen en d i ferentes n iveles de la organizaci6n
y que se man i fiestan en una ampl ia franja de hechos de la vida organ izacional, tales como estructu也
s istemas de control y recompensas, s imbolos, m i tos y p点cticas de recursos humanos, los cuales son
muy d i fic iles de operac iona lizar y med ir. El concepto de Clima Organ izac ional, por otro /ado, naci6
operac iona lizado med iante la med ici6n de evaluac iones cual i ta t ivas de las percepciones ind ividua/e.s
de di ferentes aspectos de la organ izaci6n.

La cultura y el clima organ izaclonal son conceptos dlferentes

Se pu_ede deduc ir que las bases d isc ip linarias del concepto de culcura organ izacional son la antr0P,0~~护
social Y la soc iologia, mas antigua; y amplia_s_q~~- l;~\,;s~~ d-~1-climagorgan izacional que puede ser
res tr ingida al estado de esta variable.

Respecto al tratam iento que se le ha dado a la med ic i6n de la culcura organ izac ional, h:Y ~~~h!'.
criucas a 1a pos如1 idad de hacerlo med,ante los cuestionanos en uso, ind icandose que ia dl ficu1tadde
su medIc i6n se debe a s1ete factores que son: Ios d i ferentes n iveIes en que se debe med ir,aspecIOl
de evasmdad, p iurahdad, mterdependencla. ImpresIOnes, aspectos poI itIcos y su sobreen tend而1en t0.
Sm embargo,Andrew Pemgrew es optImISta con estos conceptos mulndmensIona ies, de mes已。？
~ iveles Y ~om~lejos, los cuales son ma~ acces ibles pa;:;-;~:ili;;; i~;e~-sivos inv id iduales antes,~~~ 心

comparados Porotra pame, pueden sermedldas areas espec ificas de mteres organlzaClona1,relac iona
con Ia cuImra y e1 chma organ izaclOnal. tal como la orientac i6n al servioo de chentes y resu|口bdaon:0d:
la empresa. PrecIsamence,haclendo estudlOS en esta 如ma area en empresas de autom6VI'己:;tOnes1
seguros y firmas pubhcadoras de hbros, se ha elaborado un esquema de las sIgulences re n心孕
aspectos que deben seresmd1ados en (onna mtegrada, para expl,car el efecto de la cuKura 0rga
(Cuadro 1 .4) .
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Cuadro 1.4
Cinco fa ctores del manejo del camb io para el ex ito compe ti t ivo

CUESTIONARIO DE CLIMA DE LA ORGANIZACl6N

ln troducc i6n

Ponga una (A) sabre el numero que ind ica, en la ser ie de s ie te d imens iones de cl ima de la organ izac i6n
que aparece mas aba jo, su estima~ i6n de la pos ic i6n actual de la o rgan心c i6n respecto de esa d imens ion
y una (I) sabre el n0mero que ind ica su ~ pci6n de d6nde debe~ ia es tar idealmen te la organ izac i6n
en esta d imens ion.

1.- Con form idad. El sen t im ien to de que hay muchas rem ic ciones irn pues tas dcsde fuera_ en la
o rgan i互ci6n; el grade en que los m iemb~os s ie~ ten que hay muchas norm还 ． proced叩 ien tos y pricticas
a las que deben aven irse en lugar de poder hacer el traba jo corno lo cons ideren conven iente

La conform idad no I 2 3 4 S 6 7 8 9 10 La conform idad es muy

盂骂骂骂＄nde I I I I I I I I J_J 霉$e,1~?dee记

2.- Responsab i lidad. Se da a las m iembros de la organ i 互 ci6n res ponsab il idad personal para al叩红

su pa rte de las metas de la organ心 ci6n: el grade en quo los m iembros s ien ten que pueden comar
de cis iones y soluc ionar problemas s in consul口r con sus su per iores a cada paso

No se da n inguna
位 ponsab ilidad en la
o rgan i互 ci6n.

I 2 3 4 5 6 7 8 9 10

I I I I I I
Se pone gr,n enras is en
la rcsponsab ihd沁

personal en la
or萨n i互C iOn

lbJ __
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3.- Normas. El enfas is que pone la organ izac i6n en el buen desempeno y la producci6n destaa也

incluyendo el grado en que los m iembros s ienten que la organ izac i6n establece metas que son un reto
para ella y comun ica a los m iembros el comprom ise con ellas.

L>.s normas son muy I 2 3 4 5 6 7 8 9 IO Se es口blecen en la

芒：；盓监::;ten en I I I I I l I I I I ＄飞a:＄飞＄＄，nuon叩e?o.

4.- Recompensas. El grado en que los m iembros s ien ten que se les reconoce el trabajo b ien hecho
y se los recompensan por ello en lugar de ignorarlos, cr iticarlos, o cas tigarlos cuando alga sale 叫

Se ignora, cas tiga o I 2 3 4 5 6 7 8 9 IO Se reconoce_ el trabajo

cnacaa los m1embros I I I I I I I I I I ＄ 亡＄＄＄;~~s y se
poS1 t1vamen te

5.- Claridad de la organ心ci6n 日sen tim iento en tre los m iembros de que las cosas escin b ien organiza如
y las mecas de fin idas con claridad su ficien te en lugar de ser desordenadas, con fusas o ca6ticas.

La organ izac i6n es I 2 3 4 5 6 7 8 9 IO La organ iza ci6n es ta

之:::mada confusa I I I I I I I I I I $:;:r孟监？＄ ：＄记
:--'claridad.

6.- Cord ia lidad y apoyo. El sen ti而ento de que la afab ilidad es una norma de valor en la organ izaci6n;
de que los m iembros con fian los unos en los otros y se ofrecen apoyo. EL sen tim ienco de que prevalecen
las buenas relac iones en el amb iente labora l.

No hay cord ial idad n i I 2 3 4 5 6 7 8 9 IO La cord ia lidad y el

驾芯，loan l I I I I I I I I I ：盓江霖，:3s de la
organ iza ci6n.

7.- Uderazgo. La d ispos i ci6n por parte de los m iembros de la organ izaci6n para aceptar el lide吨0
Y la d irecci6n de los cal i ficados.A med ida que aparecen neces idades de liderazgo, las m iembros se
s ienten es l ibercad de asum ir funciones de l iderazgo, y se los recompensa por su eficac ia. Este se b立
en la destreza. La organ心ci6n no esta denom inada por uno o dos ind iv iduos, n i depende de ellos.

Nose recompensa el I 2 3 4 5 6 7 8 9 IO Los m iembros acepcan

三记nreste, Ll I I I I I I I I 王5烹三认asa
dependen de ·.;1 o lo
rech立中几

RESUMEN DEL CLIMA REAL Y EL IDEAL DE LA ORGANIZACION
las d imens iones del C lima de la Organ izacion

C<m form idad Responsab i I idad Norm,1s Recompensa Cla ridad Ca lidcz Lider辽go
Organ izac ion ,'.l l y Apoyo

10
9
8
7
6
5
4
J

2
1
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PREGUNTAS PARA LA DISCUCI6N DEL CLIMA DE LA ORGANIZACl6N

1.- ;Como in fluy6 su pauta de mo tive sabre su elec ci6n de un cl ima ideal!
2.- ;Como in fluy6 su percepc i6n de la tarea de la organ izac心n sobre su elecc心n de un cl ima ideal?
3.- ;Que d imens iones de c lima le parece que es timulan (a inh iben) cualqu ier Lagro? ;cualqu ier

poder? ;cualqu ier A fil iac i6n?
4.- ;Que mo tives habria en es cimular (o inh心r) para real izar eficazmen te la tarea de esta organ izac i6n

de aprend心 je?
5.- ;Cu .in to acuerdo a desacuerdo hubo en la elecc心n del gru po de un cl ima ideal? ;En la percepci6n

• de\ cl ima real?
6.- ;Que d imens iones mues tran mayor d iscre panc ia en tre cl ima real e idea l!
7.- ;Hay com prom isos por pa rte de las m iembros del gru po para e lim inar es口s d iscrepan cias?
8.- ;Que pases se pueden dar para hacerlo?

DIAGN6STICO DE LA CULTURA CORPORATIVA

Por favor, res ponda a las s igu ien tes se is preguntas sobre culcura corpora tiva. Puede u til， 互r los datos
de estos items para d iagnos ticar su pro pia cul tura corpora tiva y para compararla con las percepc iones
de o tros.

Cada uno de estos items con tiene cuatro descr i pc iones de organ iza ciones. Por favor d is<r ibuya I o_o
pun tos en tre las cua tro descr i pc iones, depend i~ndo de cuan ~im ilar sea la descr ipc ion • su pr~pia
organ iza ci6n. N inguna de las descr i pc ion~s es me jor que las o四s, s im plemen te son d is cin口,. Para
cada pregun ta, use I 00 pun tos.

1.- Caracter is ticas Oom inantes (D iv ida 100 puntos)

a._ La Organ izac i6n A es un lugar muy persona l. Es como una fam il ia ex tcnsa. La gen te
parece com partir mucho de s i.

b._ La Organ iza ci6n B es lu gar muy d inam ico y ac civo. La gen te esci d is pues口a correr
r iesgos.

c. LaO rgan心c i6n C es un lugar muy formal y es truCt1Jrado. Los proced叩entos bu rocriticos
generalmen te gob iernan lo que hace la gcn te

d——__ La Orgamzacl6n D tlene una orlcn tac心n mu y com pe,ltlva Una de las prmo p3les
preocupaoones es que se haga eI trabalo. La gen te es口muyonentadahacn la producCIOn
y los logros.

心L ider O rganlzac ional (D iv ida I 00 puntos)

a. Generalmen te se cons idera al jefe de la organ izac i6n Aun men tor. un 知l itador o una

figura paternal.
b. Genemlmen te se consldem aI le fe de Ia Organ心cion B un em presar io, un innov>dor

o algu ien que corre r iesgos.
c. GeneraImen te se consldem al lc fe de IaOrgan心cion C un coord inador, un organ扫dor

o un experco en e fi cien cia.
d. Generalmen te se consldem al le fe de la Organ心c i6n D un produnor. un com pe tidor

o un hombre ex igence.

1防 －－
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es ion Organizacional (D ivida I 00 puntos)

Lo que mantiene umda a Ia Organ,zaclonA es Ia Iealtad y el compromlSO. la
y el 0crabajo en equ ipo son caracteristica~ de esta organ izaci6n. • • ····-~. ca Cohes ion

.,
Lo que mantiene un ida a la Organ izaci6n B.es un enfoque en la innovacion
Se pone enfasIs en estar lo mis actuahzado poslble. y el desarrolIO.

． ．
Lo que mant iene un ida a la Organ izaci6n.C son los proced im ientos, las
pol iucas formales. Mantener una organ izacl6n que traba1e sm problemas es irmeglas y 1as
Lo que mantiene umda a 1a Organ izac心n D es 的 fasIs en Ia producc心n y eI}:;?。ntd:
metas. La agres ividad de mercado es un tema comun.

4.- Cllma Organ izac ional (D ivida 100 puntos)

a._ El C: ima de la Organ izac i6n A es part i ci pat ive Y agradable. Ex iste un al to grado de
confianza y apertura.

b.-—El C lima en la 0r_?an izaci6n B enfa tiza el d inam ismo y el oportun ismo para enfrentar
nuevos desafios. Es comun probar nuevas cosas y aprender por tanteo.

c._ El Cl ima en la Organ izaci6n C enfatiza la estab il idad y la permanenc ia. Las expecca四
references a las proced im ientos son claras y v igentes.

d._ El C lima de la Organ izac心n D es compet it ive y de enfrentam iento. Se pone 的如

en ganar la competencia.

5.- Cri terios de Ex i to (D ivida I 00 puncos)

a._ la Organ izacion A define el ex i to con base en su desarrollo de recurses humanos,
trabajo en equ i po e interes de las personas.

b. 一一—-La Organ izacion 8 define el exi to con base en SU tenenc ia de productos un icos 0

totalmente nuevos. Es un l ider o innovador de producto.
c._ la Organ izacion C define el exico con base en la efi ciencia. La encrega con fiable,la

programacion s in obsciculos y la produccion a ba丿o costo son decis ivos
d.——— 1:-1 Organizac心n D define el 知 to ~on base en la pe~etrac心n de mercado y la parti ci paci6n

de mercado. Ser el numero uno en relaci6n c~n la competencia es un obje civo clave

6.- Estllo de Gerencla (D ivid ida I 00 puntos)

a.__—El,e5cilo gerencial de la organ izac ionAse caracteriza por el trabajo en equ ipo, el consejo
Y la partic i pac ion.

b.-——El estJIo gerenc『al de la organ izac心n B se caracteriza por la in i ciativa ind ividual, innovation
libertad y or iginalidad.

c.——-~~-~s-t i ~~ &_eren~ ial de la organ izac i6n C se caracter iza por la seguridad del empleo,
Iongevidad en e1 puesto y predecibil idad.

d.——_EL esulo gerencIal de la orgamzacl6n D se caractenza por una competl tIVIdad muy
exigence, la producc ion y los-logros.

Fuente: Cameron, 1985
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lnstrucciones para poner el puntaje.

Al trazar los resultados de la primera hoja de perfil (F igura A. trazos de Cultura Organ izac ional), tenga
presence que la alternativa a de todas las pregun t.as , se debe trazar en el cuadrante superior izquierdo
de cada matr i z. La alternativa b se debe trazar en el cuadrante super ior derecho. La altemativa c
en el cuadrante inferior derecho. Cada marca se debe contar come IO puntos. Por ejemplo, s i en la
respues t.a al numero I, Caracteristicas Dominan tes, usted as i gn6 IO puntos a a, 30 puntos ab, 15
puntos a c y 45 pumos a d, en la F i gura A, usted haria la pr imera marca en el cuadrante superior
izqu ierdo (a), y la tercera marca en el cuadrante superior derecho(b). Haria una marca en el punto
intermed io entre la primera y la segunda marca en el cuadrante inferior izqu ierdo (c) yen el cuadrante
inferior derecho (d) hast.a una marca en un punto med ic entre la cuarta y qu int.a marcas

FIGURA A
Trazos de cultura Organizacional

C
Caracterist icas Dominantes Liderazgo

C
Cohesion Clima

1 朽 －－－
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a. b a

c d c

I

：

Criterio para el exito Estilo Gerenc ial

FIGURAB

Flex ibilidad
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ANEXO I

Perfil Global del tipo de cultura organ izaclonal

En los espacios que s iguen, sume los puntos dados a la organ ization A (al ternativa a) para todos los
se is items y luego d iv ida entre 6 para obtener un n timero promed io de puntos para la organ ization
A Haga lo m ismo para las puntos que usted as ign6 a las organ izaciones B, C, y D.

Total de Pun tos As i_g_nados

I tem de Ia org . A
Item de la org . B
Item de la org . C
I tem de la o氓．D

D iv id idos en tre 6
D iv id idos entre 6
D iv id idos en tre 6
D iv id idos en tre 6

Puntos Promed ios e_ara la

Orgamzac16n A
Organ izac i6n B
Organ izac ion C:
Organ izac ion D

Al sumar y promed iar las al ternativas a, las al ternativas b, etc., para las se is preguntas se produce un
pe rfil cult~,..;.I genera l. Este se debe ora互r en la ho ja de pe rfil global (F igura B,Trazo de Cultura Global)
Cada marca representa IO puntos. Se produc吐algun tipo de figura de cuatro lados, que usualmen'.e
se parece a un· cometa. E~ta figura iden tifica los- cuadran tes ;;,,s en fatizados por la cul tura de la
organ izaci6n.

lnstrumento de valores opuestos

ROBERT QUINN

A continuac心n se dan algunas conductas que un gerente puede mostrar. Usando la s igu iente esca~•:
s irvase indlcar la frecuencla con que cada una se presen口ahora. 压var ind icar la frecuenc ia acwal Y
no la frecuenc ia idea l.

I. C还 i Nunca
2. Muy rara vez
3. Rara vez
4. Ocas ionalmen te
5. Frecuentemente
6. Muy frecuentemente
7. Cas i s iempre

FRECUENCIA ACTUAL

1. - Aporta ideas ingen iosas.

2.- Protege la con tinu idad en I还activ idades d iar i缸

3.- Ejerce influenc ia en \os n iveles superiores de l a.
organ izacion.

4.- Revisa cu idadosamente los informes detallados.

l的 一
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S.. Man tiene una or ientacion hacia los "resultados" en la
un idad.

6 ． － 压奾口la creacion de consenso en la un idad de
tra妇 j o.

7.. Define area de responsab i lidad para los subalternos.

尸

8. - Presta atencion a los problemas personal巠de los
subaltemos.

9.- M in im i已 区 interrupdones al flujo de trabajo.

-------------
----1----

I 0. - Experimen口con nuevos conceptos y proced im iento.

1 1. - Fomen口la parti cipac i6n en la coma de decis iones

12 - Se cerciora de que todos sepan a d6nde va la un idad.

13. - ln fluye las decision釭 que toman en los n iveles
s.uperiores.

14. - Compara regis tros, inform釭 ，etc.

15. • Cu ida de que la un idad cumpla con sus ob jetivos

16.- Mue妇empa tia e interes al tratar con las
subaltemos

17.- Traba ja con• informac i6n tecn ica.

I 8. • Legra_ acceso a las personas de los n iveles
supenores

19.- 氐 口blece objetivos claros para la un idad de traba jo

20. - Tra口a cada penona en forma sol ici ta y sens ible.

2 1. - Es已al tanto de lo que ocurre en la un idad.

2 2. - R细elve problemas en forma hab it y creativa.

23. -. lmpul立a la un idad a lograr los objetivos. -----
190
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24. - An ima a las subalternos a aporta.r ideas al grupo.

25. - Nunca ignora innovaciones y mejoras potenciales.

26. - Adara prioridad己 y d irecci6n

27. - Convence a las superiores con nuevas ideas.

28. - Pone un sentido de orden en la unidad.

29. - Muestra i nte咭s en las neces idades de \os
subalternos

30. - Enfatiz:a el logro -- por parte de la un idad--de los
prop6si tos enunciados.

3 I. - Establece tra回o de equ i po entre las m iembros del
grupo.

32 - Analiza plan心 y programas escr i tos,

CALCULO DE SU PUNTAJE PARA EL INSTRUMENTO
DE LIDERAZGO DE VALORES

I. Recoplle todas sus respuestas del mstrumento en la hola que SIgue Por elemplo,supon:r:ua: ?::0
las preguntas numero I, I 0, 22, y 25 usted d io respuestas de 5, 6, 6 y 7, Ud. debe escn
de I, 6 al lado de IO, otro 6 al lado de 22 y 7 a1 lado de 2S. Por favor, haga esto para todos los
puntos del instrumento. _... _,__.....maria 5, 6, 6

2 Sume las cuatro respuestas para cada papel o categoria. En el ejemplo anterior se 5um订Ia..

y 7 para obtener un total de 24 Sume el total para cada uno de Ios otros papeles 4 se obucne
3. • D i~ida cada total entre cuatro. S iguiendo con ~I mismo ejemplo; se d ivide 24 cntre • Y

un puntaje de 6.
4. Para elaborar su perfil, transfiera los puntajes obten idos para c.1da papcl 31 gra飞co adjunto y conecte

las puntos entre si.

lo; suponemos que esPrimera'. local ice su puntaje para un papel especifico. U血ando nuestrO qemp o.“6”. Harque
6 para el pape1 de mnovador Busque en el d,agmma este papel y e1 CIrtulo marcado con dcbe
con un punti to en este lugar. Repi ta el proceso para todos Jos otros papeles Cuando termine,

知ner un puntito que rep~esenta el puntaje para cada uno de los ocho papeles.

Para completar su perftl, trace una l inea lo mas recta posible de cada punto ~I pun~~-q~~
c志a la

derecha y al que es已a la izqu1erda Ahora uene un perfil completo,como en e1 e1empIo que se da
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Autoevaluaci6n: Ejemplo de un perfil

PRODUCTOR: Orientado hacia la tarea, mucho interes, motivaci6n, energia . Motiva a los empleados
para que asuma responsabil idad, completen tareas mantengan alta product iv idad.

DIRECTOR: Adara expecta tivas med iante planeam iento y fi jaci6n de metas. ln i ciador que define
problemas, escoge alternativas, establece obj ~ t ivos, define papeles y tareas, genera reglas Y polfticas,

evalua el desempeiio y da instrucciones.

CORREDOR: Mantiene la legitimidad externa y obtiene recurses. Buen politico, persuas ivo, infl uyente
Y poderoso. Da importancia a su imagen, reputaci6n y apariencia.

'!'NOVADOR: Facili ta adap tac i6n y camb io. Conceptual iza y proyecta los camb ios necesarios.
Creative, preve el futuro.

fA':,~LIT~DOR: Fomenta esfuerzo colectivo para crear cohes心n y trabajo en equ i po. Manej1
conffictos interpersonales.

MENTOR:Desarrolla recursos humanos con una or ientaci6n de in teres y empat ia. Se es0:em?;:
~~~~_l'l;rad,0r. cons iderado, sensible, abierto, just~ ~ a~~~~ible. Escucha, apoya Y da recon
a los empleados.

MONITOR:Sabe todo lo quees已 pasando en la un idad para determmar SI la gente es?。?:e:::01
con las reglas y s i la unidad es已cumpl iendo con sus cuotas. Debe tener pas i6n pormt0 c0n
ser bueno en an认 is is racional. Las conductas de este papel mcluyen anillSIs tecnlCO,
informaci6n de rutina y resoluci6n I6gica de problemas.

192



RECONVERS16N CoMP盯 IT [VA DE EMP旺SAS

COORDINADOR: Man tiene la estruc tura del sis tema. Debe ser con fiable. Su conducta incluye
pro teger la con tinu idad, m in im izar in terru p ciones, hacer traba jo de o fi cin a. rev isar y evaluar repo rtes ,

hacer presu pues tos y redactar y coord inar planes y propues tas .

Autoevaluaci6n: su pe rfil

Un modelo de d irecc ion organ izacional

No solo es necesar io entender las var iables pr inc ipales que descr iben c6mo func iona una or~n izac1on,

s ino que es necesar io tener una teor ia de c6mo se d ir i gen las organ心clones, ya que en la acc ion

d irec t iva se su perponen ambas in terpreta ciones. En es te orden de ideas, cabe co_m p
lementar los

modelos que in terpre tan a las organ i,_;,c iones con el modelo in tegrado de la gerenc ia del "Domln io

de ios Valores O pues tos" de Qu inn (19), en el que se s in te tizan todos los e st ilos pr~puestos hasta

eI d ia de hoy para dmglr las em presas eI Modelo Rac iona i y el ModeIo deI Proceso ln terno den tro
de la perspectIVa de IaTeoria X (lado Izqu ierdo del cerebro). ModeIo de Sls temaAblerto y Modclo
de las Relac iones Humanas. de~ tro de ia perspec t iva de la Teor ia Y (lado derech~ del cerebro),

concluyendo que cada es t ilo tiene su area de acc i6n, can to pos i tiva como negac iva. El area pos i tiva

se encuen tra en el dom in io normal de las Sltuac,ones que se enfrentan. El abuso de i estIIo o su fal口
de apI icac心n, en forma re pe tl tI戏 ．l1eva a1 area nega tIva donde el resuItado no ayuda a la empresa. Los
es tilos gerenciales en el Modelo de Qu inn que ;e descr iben y m iden con el lnstrume~ to deValores

O puestos donde se 1den tI fican Ios pa peles de produc tor. d,rec to r. corredor. mnovador. faclhtador.
men tor, mon i tor y coord inador. Los es tilos opues tos son los pares de roles s i gu ien tes: fac il心dor-

productor, d irector-men tor, coord inador- innovador y mon i tor-corredor.
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NOTA TECNICA 2

El proceso de camb io, la consulcoria y tipos de consul toria

El proceso de camb io cons isce en avanzar de un es tado acwal hac ia un es tado d i ferente, que se espera
sea mas sa tisfactor io.

De acuerdo a Kurt Lew in (I), las e tapas de un proceso de camb io van desde un es口do conge1ado,a
un estado descongelado, a ~~ ~s t.ado de camb io 0y vuelve a un es tado congelado ode recongelam ien to

Es te proceso se aprec ia en un e jercic io en el que un gru po de person还se tIra tres peIotas de uno a
o tro, mancen iendo una secuenc ia en el orden de las personas que la rec iben, el ejem p

lo es claro de

c6mo avanza el estado crea tive del grupo. Pasando de una etapa de e fi cien t1互c1onin de la s i tuation

ex is tence frence a la pres i6n de real i~ar la secuen cia en rnenor tiem po, llegando a u~ l im ite en que

no se puede hacer en menos tiempo el lanzam iento de las tres pelotas, rnan ten iendo la secuenc ia del

lanzam ienco. El grupo fren te a la pres i6n de lograr un resultado mas 诠pido busca _una manera me jor

de hacerlo, lo c,.;al logra camb iando la ub icaci6~ de las partic i pan tes para que se rnloqu_en
en el orden

de la secuenc ia de recepc i6n de las pelotas. Es te camb io pasa por una e口pa
de res i sten cia de los

ex i stente
m iembros deI gru po a reublcarse ya que todos se han acos tumbrado a la estru:atUnrcaCCSldad de
represen tada p~r ia ub icac心n antenor de cada persona. El grupo, preslonado por en forma
aumentar la r~pidez, vale dec ir, descongelado p~r un recha~o de la s ituaci6n ex iSC=~-'~,'

lo conceptual izan come
inc6moda para algunos de los partio pan tes, produce un camb io que a igunos roductIwdad del grupo
importan te y que ha dado paso a una mod i ficac i6n cual itativa que lleva a una P
muy super ior.

cope en su
En esta nueva secuenC1a el gru po, pasindose Ias peIoms una a.un;; :au:?。enn5 心？言acer Clreular
crea tiv idad, lo cual se me jora pasando a una nueva reestruc turac i6n, la c~a, co:~:;~:.-~,;; de 30 a 40

i saltos que
todas las pelo tas jun口S, atadas por un panuelo o en una bolsa, logrando a51 reacomoda o
segundos al mICIO, IIegan a uno o dos segundos en es ta Ul tIma etapa,.dodnedehae； ： 厂心0d;eun sal to en la
produce un estado de recongelam ien to, con la ev idence sa tisfacc ion
productiv idad (2).

La formula del camb io
onen tes quc son

Dav id Gle icher de Arthur D. Little ha propuesto una f6rrnula de los elementos com p

cond ic iones favorables para el carnb io que se presen口a con tinua ci6n

C = (N I F P) > Costa (X)1

u ieren que haya una n•~~~d:~
Es ta f6rmu ia indIca que los elementos de un proceso de cambl0 (C) req exls tente (I), una VISIon de
perc心da para el cambIO (N), un nwel de mcon formldad con Ia SI tuaoon aso pracuco de un proceso
un estado me jor que el actual o un estado o fin deseado (F) Yu~ pr im~r..~:•.:::-~•d;~~ escado a o tro.
planeado para el camb io (P), todo lo cual debe ser mayor que el costo del paso
o sea, el c;,sto del camb io nned ido en tiem po. recurses y energia (X).

Secuenc ia del proceso de camb io
de d iversas rnaneras. Unl

De esta forma, camb iar im plica pasar par var ias e巳pas. que se represen血
forma de iden tificarlas corresponde a la s igu iente secuenc ia (3):

-- l9; --
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I. Determ inar la neces idad o deseo de un camb io
2. F i jar un fin o escado deseado
3. Preparar un plan tencativo para el camb io
4. Anal izar las pos ibles reacc iones
5. Lograr la parti cipacion en una decis ion final de camb io cuando es
6. Escablecer un i tinerario o programa del proceso de camb io

partic i pativo

7. Comunicar el camb io
8. lmplemencar el camb io
9. Evaluar el camb io realizado.

El cambio, sin embargo, puede real izarse de muchas maneras. Una de las formas es
organizaci6n o empresa va ·cambiando po.r su prop ia d i.n如ca o por pres i6n deI amb iente E

que la prop ia
ne归

secuencia el ambiente impacta la o;,gan izac心n, la cu~I, ~or la~acci6_n de los ind ividuos o grupos, r~~·c:n:
y produ~e pres i~n~s inte~nas que "::'3n ~ ajustes.~ecnicos, financ ieros, or.gan izacionales, etc., que 1~~;;~
nuevas formas de hacer las cosas. ~o obstan_te_, lle~a un mome~to en el crecim ienco de fas ~mpr:S~
u organ izaciones que requieren esfuerzos adic ionales para implementar procesos de cambio que 1~
hagan viables.

Greiner (4) ilustra esta s i tuac心n como eta pas de evoluci6n y revoluci6n de las organ izaciones,
mostrando d i ferentes eta pas de las empresas, donde se comb inan el camb io, producto de las decis iones
d iarias, con mementos en que se deben producir sal tos cual i tat ivos para que la empresa cont inue
v iable en el estado en que se encuentra.

En la primera etapa se da el crecim iento por creat ividad con una cris is de l iderazgo; en la segunda
etapa se da un crec im iento pord irecci6n con una cris is de auconomia ; en la tercera eta pa se da un
crecimiento por delegac心n a la cual le s igue una cris is de control; en la cuarta etapa se da un crecimiento
a traves de la coord inaci6n, segu ida por una cr is is de res tricc iones buroe点 t icas y en la ul t ima etapa
se da un crecim iento a traves de la colaborac心n, segu ida por. una cr is is no defin ida que corresponde
a una organizaci6n madura en una etapa postindustria l. •

Cuadro 2.1. Esquema conceptual para pensar acerca del caos Y
cambio en desarrollo organ izacional
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Massarik en"Chaos and Change: Exam in ing theAesthetics of Organ心tion Development" (5), presenta
un esquema que hace una prospection del future y los cambios, identi ficando las pos ib il idades de
situaciones de camb ios mas cercanas a una defin ic6n del caos, la cual d iv ide en tres clases. Los tipos
de s ituaciones de caos I o caos total, donde todos los elemencos se mueven en un azar absolute y la
un ica pos ition pos ible es la inmov i lidad fren te a la total vaguedad. El caos tipo II o convenc ional, es
aquel donde es pos ible dedu ci「c iertos flujos o lineamiencos dentro del resto de la vaguedad en que
algunas luces de entend吓 iento se pueden lograr. Un consul ter de desarrollo organ心cional, tratando
de interven ir en una gran organ i互ci6n su jeta a grandes camb ios amb ientales externos y camb ios
internos, puede ilustrar esta s icuac心n en que exisce alguna esperan互de encontrar algo de luz sabre
alguna med ida que pueda ser apropiada a la organ izaci6n. Se requer iria aqui un diagn6stico agres ivo
o de gran intens idad con mucho anal is is del amb ience. Probablemente, accualmente este es el tipo de
cambio que estamos encontrando a menudo. Por otro lado, el caos tipo Ill es un caos con patrones
deducibles despues de un d iagn6stico intens ive. S in embargo, este patron puede ser inestable y requerir
redefinic iones continuas. Los patrones pueden ser no-l ineales, var iables y efimeros. Este tipo de caos,
al igual que el an ter ior, se encuentra en s ituaciones de cambios 兑pidos e i ntensos en que la pred ictil idad
es muy resbalosa.

Normalmente, el camb io planteado en la forma de caos come se define antes, no ha s ide el tema
normal de la l i teratura organ izational, la cual se ha cen trado, mas b ien, en el camb io gradual, que es
en el cual ha entrado la l i teracura convencional de conducta y desarrollo organ i互cional (ver Cuadro
2.1). Entre el camb io 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 come una di,continu idad
en el campo de fuerzas del camb io.

Estrateglas de lntervenc i6n para producir el camb io

S in embargo, s i vemos los camb ios desde el pun to de vista gerencial, estos pueden lograrse med iance
d iferentes estrategias de infiuencia que v~n desde la impos ici6n, pasando por la confroncaci6n.
negociaci6n, man i pulaci6n, parci cipaci6n hasca la comun ica ci6n. Escas al ternativas se represencan en
el Cuadro 2.2.

． ．
En este cuadro se representa una pos ible relaci6n entre las estrategias de imervenc i6n. el grado de
poder y el grado de acuerdo a desacuerdo que haya acerca de los fines y med ios que se pers iguen..con esa mtervenc,on.

El cuadro en cues ti6n aclara que no ex iste solo una forma de re血ar camblos y que los gerentes
normalmente escin tomando estas decis iones para mantener o hacer v irajes en el rumba de sus
organ izac iones. Per lo tanto, el m ismo se convierte en un cuadro resumen de exper iencias, que se
mezcla con una pos ic i6n prescr i ptiva acerca de c6mo influen ciar para que se produzca el camb io.

Cuadro 2.2: Estra tegias de intervenci6n gerencial

芦勹三勹气do一言：言e:uerdo T产了：do
芦句还广－ PIC芦o芦蕊了 西i霾芯n ! SubvcrSI§! ~ Sum1SIonRc加1,un－ － 今＿＿ ～ ～ 仁 叨

1FUENTECwdco cbbo~do po, cl ,010,,obc, b bm de d心mnm (uenm b,b，气mto”e~m3OO士3 丫 吨C～心ll d«o'屯U
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5membargo,real,zarcambIOS es d1fiCIl y requ iere de gran maestria. Los mveles de d币cuItaddeI
dependen de Io que se pretende camb iar: conoc im ien tos, act i tudes, conducta ca吨 。

grupal o conducta 0rgan izacional. Cada uno de los n iveles ind icados son de ma;nodr ivc;d$aIiCOndu屯

es mas f如1 hacer un camb io de conoc im ien tos que un camb io de actltud. As i Pe|Idad知
haceruncamb iodeactiwd queun cambio de conducta ind ividual o un camb io de con：二° es 吨 （iCi i

(6). 。如也o阅

En el cuadro 2.3 se presen ta cada n ivel de camb io en relac i6n con el t iempo que toma
d i ficulcad de realizarlo. • --.....no y I,

real心rlo

Cuadro ~:3· R~l~c i6n en tre ~I t iempo
de camb io y el t iempo para lograrfo

G
R
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O
D
E
DI
FI
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U
L
T
A
D

CONDUCTA ORGANIZACIONAL

- CONDUCTA GRUPAL I1
I
I

CONDUCTA INDIVIDUAL I
I
I一 一 一 一 一 一 一 一 · - - - - - - 1 IACTITUDES 1 I

I I

CONOCIMIENTOS I I I
I I
I I
I I

TIEMPO

La consultorfa y el camb io

Muchas veces los cambios, ya sean efectuados en forma evolut iva sobre la acc i6n de la empresa O por
la pres ion directa gerencial, son ademas el producto de personas especial izadas en rea lizar camblo,
qu ienes son los que llamamos consultores o asesores. Los asesores son as istences de la persona q吐

real iza el cambio, dan consejos y apoyo, pero n~ ;~ ;~~u~lven d irectamence en los ca_mb ios. L~'.
~o~ultores, sin embargo, jue砰un ·papel ~ctivo, actuando d irectamen te en d i ferentes roles que 四

desde expe rtos hasta facil icalores.

De acuerdo con la defin ici6n del lns ti tuto de Consultores de Empresas deI Re ino Un ido.cmdo por
OlT (7).se d1ce que.consultoria es el serviCIO prestado por una persona o personas m::::;:::
ycal1ficadas en ia idenoficaci6n de probIemas relac ionados con pol itIcas,organ,zacI6n. p dedi扣

y metodos.recomendac心n demedldasaprop iadas y prestaCl6n de asIstenC1a en Iaapl,cac心n
recomendaciones".

Como vemos. la defin iC1On de consukoria es ampha. abarcando especlaImence los cambIOSSeon;:;
proc:esos 丘cn icos. econ6mICOS. financ ieros admm istratIVOS. La evocacI6n de Ios obleCIVOS
consuItoria de expe rtos antes que de consul:oria de procesos.

El consu应rexterno

Cuando hablamos deconsukores no dISungUlre勹
lo que es m co叩切r. y e1 papel que iueganlos consuItores, es necesa las emp吧 妒

叽emo de lo que es u~ co~sultor externo.,Cuando buscan
～

ly,' ,
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迦

妞rnaI Muchas veces, los gerentes encuentran poco adecuado resoIver mternamente la sltuaclOn
赵isten te y recurren a un consukor externo. espec ia!mente cuando tlenen sI tuacIones en las cuales
es esenC1a1 un experto especlahzado, se trata. de un asun to poliucamente muy sensItlVO, es necesana
:;;;parcia lidad d~clarada, el tiemp~ es critico, se, debe mantener el anon i~ato de l~s es t~d~~~ ~
;~;ndd el prestigio de una persona o firma externa b ien puede ser de u ti lidad (8)

沁 i, el consul ter externo.es un asesor _•i_~no _a la organ izaci cin, que puede proporc ionar al chente un
pun to de vista d1ferente desde una poslC1 cin de mayor ob)的vidad. Usualmen te, se le concede un al;o
;catus O grade de in fluenc ia y mayor l ibertad de ace心n que a un consul ter in terno.Ademas, este
consulter, per ser excerno a la organ izaci cin, es menos suscep tible a las luchas internas de peder

En opes i cicin a las ventajas que proporc iona un consul ter externe, sus desventajas rad ican en estar
poco fam i liarizado con los s istemas organ izat ivos y del peder formal e informal prevalec iente en la
organ izac i cin. En ocas iones, tendra d i ficul tades en penetrar mas a l/a de la in formaci cin superfi cial,
prec isamente por ser fo点nee a la organ izac i cin, especialmente cuande teda su ace心n se basa en s i
m ismo ceme experto (9).

Papeles del consultor

El consul ter puede accuar, en un extreme, sabre la base de lo que el es y sabe solamence, vale decir,
en calidad de experco cecn ico, o en el otro extreme, sobre la base de lo que el cl ience es y sabe, vale
decir, en cal idad de fac il icador del proceso de camb io. Encre escos dos excremos se encuencra una
variedad de comb inac iones que reflejan la r i que互del papel del consul ter. Escos dos extremes se
presentan a concinuac i6n en forma gra fica, describ iendo las caraccerfs ticas de la func心n en cada
s icuaci6n respecco a la ver i ficaci6n del problema, la soluc i6n, la recroal imencaci6n. la forma de u 西 Ii红

los resulcados de la invesc igac心n, las relaciones encabladas con el cl ience, el comprom ise adqu irido y
el envolv im ienco con el cl iente (I 0). ('ler Cuadro 2.4)

Cuadro 2.4. Rango de los roles del consultor

ORIENTAC J6N A TAREAS

EL CONSULTOR
COMO UN
EXPERTO
TECNICO

El CONSULTOR
COMO UN

FACILITADOR DE
PROCESOS

ORIENTACl6N A PROCESOS
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Caracter fsticas de ambos papeles del consu ltor

O rientaci6n a tareas O rientac i6n a procesos

1. Ve riflcac ion de problemas

Por evaluac i6n experta Y
recolecc i6n de datos

S inc iendo el problema y fac il itando
una clara arciculac i6n que incluye
acc icudes y senc im iencos

2. Soluclon de Problemas

Provee ideas y o p in iones,
inves tiga por da tos y desarrolla
solu ciones para el s istema-cl iente

Traba ja en la capacidad de resolver
problemas par el s is tema, mejora el
proceso de resoluc i6n de problemas
y fa cil i ta la creativ idad

3. Retroa limentacion

Presen ta los da tos inves tigados
con una interpretac i6n de
experto

Provee da tes s ign i fica t ivos f-ac il i tando
su as im ilac i6n y perm i te la
in terpretac i6n del cl iente

4. Utlllzacl6n de la lnvestlgac i6n

Hace recomendaciones concre口S
y especificas basado en las
da tos

Desarrolla al cl iente en el use de los
dates y facil i ta el actuar del cl ien te
basado en el aprend iza je

5, Relaclones con el c liente

Obje tiva, separada y or ien tada
a la tarea. La concepci6n es de
corto p缸o y or ien tada a
problem还

Personal, envuelta y or ien tada a
procesos. La conex心n es de largo
plaza y or ien tada al s istema to叫

6. Compromlso y envolv im iento

Con el problema a ser resue lto Con la gence y los grupos de la
la organ iza ci6n

7. Enfoque hac ia el s istema

La preocupac i6n p rinc i pal es con
las implicaciones del p~oblema con
las otras partes de la or萨n izac i6n

La preocupaci6n pr in ci pal es por 1~~
relac iones colabora tivas y eI intercamb io
de recursos en tre las partes de la
organ iza ci6n

RJENTE. I.,产Gordon Y Upitt Ron,ld. The Con,"l ting P,0<css in Action. S.,n D iego, CA:Unlve,slcy 凡,ociltcs, Inc., 1978. ~29. (9)

200



Rec,0WEIGI6.̀ Co\1PliTITIVA O上E.'IPHESAS

Lippit y Lippit (I I), desarrollan el modelo anter ior en un continuo que va de un extreme directive
orientado a tarea-experto, al otro extremo no d irectivo-oriencado al proceso-facil icador. Cualqu iera
de los roles extremes e intermed ios a ju icio de los autores es legitimo en una relac心n de ayuda con
un cl iente, ya sea por un consulter externo o interno.A lo largo de este con tinuo se describen echo
papeles diferentes para el consul tor, reflejando una relaci~n d iferente directivo/no-directivo. Los echo
papeles que puede jugar un consultor desde el extremo d irectivo al no directivo, son el de ~be萨do,
especial ista tecnico, preparador o educador, colaborador en la resoluci6n de problemas, iden tificador
de ai ternacivas, buscador de hechos, especia lista en procesos y reflector. Esto, papeles tienen las
s igu ientes defin i ciones (12):

I. El rol de abogado, es el papel en el cual el consul tor intenca influ ir en el cl iente. Esta
abogacia toma las formas de abogacia de conten ido o abogacia del proceso, vale dec ir,
en el primero, trata de influ ir en determinadas metas y objetivos y, en el segundo. trata
de influ ir acerca de una metodologia dada.

2. El rol del espec ialista tecn ico, es aquel en que el consul ter aporta una pericia
determ inada, especialmente de conten ido, informac i6n, metodologia, etc., como por
ejemplo, expertaje para la organ izaci6n de reuniones

3. El rol de capac itador o educador, es aquel en el cual el consultor actua de maestro
o ejecu tor de programas de enseiianza o capac itac i6n.Aqui, es clave que el consultor
conozca el proceso de ense iianza de adultos y d ise iios para llevar a cabo actividades
docen tes.

4. El rol de colaborador en la resoluci6n de problemas, es aquel en quc el
consultor ayuda al cl iente a discriminar entre sinromas y causas de problemas, generando
soluciones alternativas, ayudando a planear y poner en p点ctica acciones correctivas
Aqu i, el consultor plantea muchas preguntas acerca del modo de generar dates uciles
al traba jo para que el cl iente se una al proceso de toma de dec is ioncs

5. El rol de identificador de alternativas es aquel donde el consul ter se desempe沁

en activ idades similares al rel anter ior, pero s in colaborar con el cl iente en la toma de
dec is iones, jugando un rel mas b ien de catalizador para que el cl iente creativamente
formule y explore al ternacivas.

6. El rel de buscador de hechos, es aquel en el cual el consulter se cenv ierte en
investigader a traves de entrevistas, ebservacienes e al cenduc ir determinadas encuestas,
tales come las de cul tura e cl ima erganizac ienal

7. El rel de especiallsta en procesos, es aquel en el cual el censultor actua como
consulter de proceses

8. Finalmente, el rol de reflector, es aquel en que el consultor formula preguntas que
ayudan a aclarar s i tuac iones o a camb iarlas, actuando como facil itador o catal心dor de
la acci6n, en que esta ultima es consecuencia del procesode ，血叩伊ci6n y 如臼心心凶心d
de las dec is iones esta en manos del cliente. Este proceso soc r.itico es s im ilar al de!
prefesor que trabaja con una metodologia de casos, en la cual la soluci6n v iene de los
partic i pantes.
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Cada uno de Ios pape1es an terlOres sIguen una metodoIogia determmada, que se conwerte en te
d1 feren te que puede mane iar eI consukor para ac tuar con eIla en el momen to aprconp?\0:aia

Por o tra parte,especlalmen te en eI lado del consu| tor en cahdad de expe rto tecmco, GreIner
(l3),md1can que Ios consukores pueden Jugar es tos o tros upos de roIes, espeoahzandose en cua}q~I::
de ellos aven tureros men taies, navegan tes es trateglCOS, m奾cos gerencnIes, arqul tectos de sIS tem还

o copl io tos amlgab1es. En gran med1da, es tos nuevos roIes iden tl ficados por Gremer y Nees caen en
eI conunuo md,cado, hac ia eI extremo de or ien tac i6n dlrectlva, segdn 1as de fimc iones de cada uno de
ellos, que se ind ican a con t inuac心n (14):

El consultor aventurero mental es un consul tor c ientifico que _goza ha_c iendo inves t igac ion e
in formando los resul tados ob ten idos al cl ien te, s in preocu parse mucho por la im plemen ta~ion O 1;
com prens心n de su prop io repo rte. La empresa debe hacer la ad_aptaci6_n _Y apl icac心n. Muchos es tud io;
de ·n~evas-aplicac iones de productos ex is tences, proyecc iones hacia el fu turo, etc. que se basa戊n en
informa ci6n cuanti tativa antes · que cua li ta tiva sera el produc to de una consul tor ia de uno O var ies
dentro de la tendenc ia de aven tureros men tales. En es ta 釭ea ac tuan firmas como Arthur D. li tcie,
Stanford Research Ins titute (SRI), Rand Corpora tion y el Battelle Insti tu te.

El consu ltor ti po navegante estrategico, ac tua dentro del area de planeam ien to es tra tegico con
una formac i6n econ6m ica, finan ciera y ma tem红 ica. Su or ien ta ci6n es rela tivamente s im ilar a la de las
aven tureros men tales pero mas ded icada a asesorar em presas sobre cam inos de ace心n com pe t i civos,
trabajando con gran can tidad de informaci6n cuan titativa. El ob jetivo de es tos consultores es desarrollar
me jores modelos econ6m icos para guiar las de cis iones de sus cl ientes acerca del crec im ien to, adqu is ic i6n
o des invers iones. Em presas consultoras de esta or ien ta ci6n son el Boston Consul ting Grou p y aquellas
empresas que han nac ido de es te grupo, tal como Ba in, Brax ton y SPA.

Los consu ltores m的 icos geren ciales son los in tern istas de la pro fes i6n de consultor ia geren cial
que se concen tran en la ana tom ia y el s is tema circulator io del cl ien te, vale de cir, la es truc tura
organ izac ional, cultura, valores geren ciales y las capac idades de Jiderazgo. El enfoque es mas b ien
general is ta y los d iagn6s ticos normalmen te revelan que los problemas perc心dos por el cl ien te no
constituyen el problema real, trabajando arduamente en aclarar los d iagn6s ticos. Empresas consul toras
com_o McK insey & Co. tienen e ste enfo que que es altamen te or ien~do a la implemen tac i6n de las
camb ios recomendados.

Los c~ns~l tores arqu itectos de s istemas son los consul tores que d iagnos tican Y e5cablecen
proced im ien tos para resolver problemas relac ionados con el fun cionam i ~nto de~is temas de la em presa
generaImen teen las areas con tables, m form扣ca, personal, e tc Las em presas consukoras en esu
~~•:~1:1~'.~~~on Pri,ceWaterhouse, Hay Group, e tc. W: gran ve~taja prov iene0 de las aplicac iones mul~pl~
que real,zan, por lo que son muy e ficlen tes y su gran desven tap radIca en que pueden perder Ia
perspec tiva global y operar en una perspectiv; 住cn ica I imItada.

Los consul tores de la onen口ci~n c.opilotos am igables son ejecutivos retirados o consu ltor_•: ~:
gran expenencla que s irven de asesores persona ies a elecu tivos prmCIpaIes de las em presas Se
encuen tran mayormen te en empresas peque iias y slrven de elecu tIVOS-sombra para ayudar a pensar
al ejecu tivo pr in cipa l.

~e-b ido a la gran va riedad de tipos de consul to ri, In< rl;onror Aohon r~n~ror I, rPndenc ia del consulcorque con tratan den tro de I e consuko ria,los cl ientes deben conocer Ia tendencla or su
;~:c~~~-" a 1.an oen tro de los esquemas menc ionados para no crearse frus traciones fucuras p
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El consultor interno

Dentro de las organ izac iones hay espec ial is tas, ejecu tivos y pro fes ionales que tienen una relaci6n
d irecta con tareas de d iagn6stico, im plementac i6n y evalua ci6n de camb ios.Aun cuando podemos
dec ir que esta res ponsab il idad es de cada m iembro de la organ izaci6n y de cada e jecu civo, algunos
m iembros de la m isma pueden cons iderar que su papel pr inc i pal cons is te en ayudar a camb iarla
Ejecu tivos o expertos de las areas de organ izac i6n y m釭odos, s i stemas de informac i6n, plan i ficac心n
o es tud ios, recursos humanos, desarrollo organ izac ional son. en tre otros, personas cuyo rol pr inc i pal
se define par su ded icaci6n a me jorar o camb iar las s i tuaciones ex i sten t釭en la empresa.

Al igual que las consultores ex ternos, el papel de estos consultores i nternos, que per tenecen • la
organ izac i6n, pud iendo ser un e jecu tivo d~ produce心n, el gerente de personal o un func ionar io del
area de plan ificac心n, conocen tan b ien o me jor que o tros -e jecu tivos o consul tores externos c6mo
func iona su organ izac心n, tan to en la parte formal como informal, la red de relac iones y comun ica ciones.
la d istribu ci6n de au tor idad y el amb i to de in fluenc ia de los m iembros.

Ademas, es tos consultores in ternos, en sus activ idades de camb io, ya diferen cia de los consulto'.es
extemos pueden percib irse coma a~enazas menos fue rtes para los o订os m iembros de la organ心ci6n

No obs tan te lo an ter ior, las desventajas del papel de los consul tores in ternos se de rivan preci~amen::
del hecho de que pertenecen a la organlzac心n, por lo que puede faltarles obleuwdad Ademis,es血
su jetos a la es~ruc~ura de poder de I; organ iza~ i6n. En ~ m~d ida en que sus incremen tos s:1• 「lales y
promoclOnales dependan de au tor tdades supenores pueden estar menos mchnados a con fron tar Ia
au tor idad de estas personas o al Ievan tar temas sensI tivos. Por o[ra parte, eI agen te in terno puede
tener menos in fluen cia y cred ib ilidad para promover el camb io, de pend iendo de c6mo es ~ere: b ido

por el resto de los m iembros de la o rgan izac i6n. Podra, ademas, estar confrontando exces i":'.
demandas

por pa rte de la organ izac心n, ya que enfrenta el doble papel de em pleado y consul ter El consulcor

interno tend点 ，ademas, d ilemas tip icos de su rol que son: el consul ter in terno ;esti ayudando o esti
niz:iCIOn<

c~ntrolando! ;Es ta vend如dose o ayudando! (Es口actuando o 心m expcnmenmndo con lao rga debe
;Debe compartir la magia de su c~noc im ie~ to o debe esconderla! ;Debe actuar a la_ segura~~
tomar riesgos?. lgualmen te, esta为a frontando reslStenclas al camb io quc para FntzS teele son mas b ien
producto de resentim ien tos por incons isten cias en la rela ci6n consulter c lien t• (IS)

Recomendaclones para el consulter in terno

de consultor ia. se le
En cons ideraC16n a lo anter io r, es que al consul tor m terno mdIVIdml o al gru po ro feslonal
hacen muchas recomendac iones de Io que deben hacer paraac tuar melordentro desu 四cl p
Algunas de las recomendaciones qu~ Pe ter Block (16) hace despues de acons_e jar

tcner cl mayor

cu idado en las etapas prel im inares ~I hacer el con tra to y pon iendo mucho en fas is
en cl proceso, son

las s igu ien tes:

i . compar tiendo la
I. Aclarar las ireas ambIguas del rol, negoc tando cl papel que asum tra. conccn trandose

ince rtidumbre con el ciiente. redu cie~do la amb igiiedad de su c\iente,
en su pro pio aprend iza je y buscando so porte grupa l.

2. Aplicar las e tapas de un proceso tipico de consul tor ia.
3. Educar al cl ien te: super iores, colegas y subal tcrnos.
-4 . De jarse ayudar par otros.
5. Mane jar d ies tramen te el d ise iio y mane jo de reun iones
6. Saber escuchar, tener em patia y re troal imen血
7. No dar opin iones a la ligera.
8. No ado p口r pos ic iones de alto s口tus para opacar a otros.
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De esta manera puede superar las d1 feren tes formas que puede tomar la reslS tencIa deI
se expresan como: ped ir exces ivos detalles, sobreen fatizar ias hm itaclones de t iempo, intee}len te, que
mora i izar, atacar O pres ionar permanentemen te por solu ciones. Escas res is ten ci;/,:-~:'.."!1eccua1;za,,
son producto de las d伽les declSIones que el c1 ien te debe tomar por Ias cuaIes ha $2 aIeter BI0eK
pero que en el fondo no desea tener que toma r. tales como despedr a algulen o deshac COnsuIto r，

un idad que ha creado y no ha resul tado. erse de una

Con respecto al comportam ien to 红ico del co~s~ ltor in:erno puede haber una d i ferenc ia
a Ia ex istenCla o fa i ta de obietJvidad con Ia cua1 eI consukor pud iera actua r. por su posICl6nat;;bnu::
de la empresa.
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CAPiTULOIV

CASOS DE ESTUDIO - SEGUNDA PARTE

叫dew 叩 严立 伽Poe lo 己血 ， 血m叫”“”血三 ， 一

no 心吐心na la 叫i如d.Estc~odc ～吨o 艾－de － .....__“一
－ －1 …业mIcore1~m tc p:tm br函 luci6n d,I wo. La n”夏 让q区滇doc口，“心血玄寸b.
I Gan如de Cal记过．

CASO MARIETA S.A.1

Lucia Alejandra Baumann, Gerente General de MARIETA SA, parada frente a la ventana de su ~~c in_a
observaba el constance mov im iento de personal tipico de un ·dia laboral comun en la empresa. Habia
~visado el informe final presentado po~ el consul~or as ignado por la Confederation de Empresa ri~s
Privados de Peru Y medltaba acerca· de los resultados ~res~n;,.dos y el rumbo que d~b ia tomar la
empresa que hacia 34 aiios hab ia s ido fundada por su m~dre, Dona Soledad Marieta de Baumann.

ANTECEDENTES

MARIETA SA fue fundada el a的1972 como un emprend im iento de la fam il ia Baumann. Du'.",n'~- •~~
primeros 25 aiios se dedIC6 exclus ivamente a la produCC16n de pastas tra如onaIes como fideos de
batalla. Desde sus in ic ios, la planta estaba ub icad; en el kil6me~ tres y med ic,de la carre~•~~
unia1asciudades deVeraSanta y Bolona.La supe rfic iedeI terrenoera de5000m2,deloscuale.s4000
m• se encontraban ed i ficados.

A med iados de los a i\os 90 ocurrieron intensos camb ios fru to de la apercura Y globa匝c iOn de los
mercados. El con trabando de harmas y pastas ocas ion6 que la empresa mgresara en una profunda
cris is que la estaba llevando a la qu ieb,.;,. Frente a este p~eso inap~lable, los pro~ i •ta~o~

encararon

Ia inves tigaci6n y desarroIIo de productos no trad iClonales para destinar1os a mercados de exportaC心n
De esta manera,en l997 se introdulo Ia nueva gamade productos onen口dos al mercado o哼ico.

la empresa atraves6 un periodo de trans i ci6n, de una s icuacion decl inante, rumbo • l•__q__u~~~~-~
manten iendose en el mISmo rubro, pas6 por un penodo de cap心血cibn que trajo experiencias
pos itivas y traumas, mo tiVO porel que se opt6 porlarecomprade lasacc,one.sde1sOCIO cap心血dor
y se v islumbr6 un futuro alentador.

fibrica de
El resu扫do ~el camb io operado por la empresa fue grande. De ~ ori~~~~:::::..=;;;
fideos a granel parael mercadolool ynaCJona1,efectuadalareconvers如mtode-
y de aspectos tecnol6gicos,se Iogr6 para 1a empresa el reconocim ientoa nive1 internaCJOnal por la
cahdad de sus productos eIaborados en basea matenas pnmas ce呻Q妇comoo呻 icas-

I Cuo esc rito por Carolina 知drew, MBA. ba jo 13 di,.ccion del 归叩r O如R ． 叩Ph.D ． 严do en io, Pla叩 竺

R- ionCem~U妇deempm....bo1--del ～一一 ＂ ＿＿ y：：二二飞二
ej心心do por la CEPB y la UPS con financ ，加iento de 叭刀 巨cuolue”“心 户九 忙心 ”! ”
en cl..“ …~ que ind iorcI 吐amlentoco～口0-妇 叩一一吐心2006.
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Es tas perspec叩 pos itivas卫nto en el mercado nacional como de exportaci6n, colocaban a la empresa
血eel desafio de mejorar o implemen口r una serie de s istemas y proced imientos de gesti6n empresarial
con los que no contaban.

En este contexto. en diciembre de 2004 se incorpor6 a MARIETAS.A. al Programa de Reconvers ion
Competi tiva formulado per la Corporac i6n A.nd ina de Fomen to (CAF) y operativizado por la
Confederacion de Empresarios Privados de Peru (CEPP).

PROGRAMA DE RECONVERSl6N COMPETITIVA

Para lograr estos prop6sitos, la CEPP con el apoyo de la CAF, cre6 un Centro de Competiti_vida~ q_ue
apoyab; el desar~oll~ de po lfticas y progra.;,a; orientados a mejorar el pe rfil competi tivo de las
•·mpresas Peruanas en los ·mercado; ~xte--;.no e interno. En este marco, la CAF buscaba dar un_ P~.0
m:is, pasando de lo general y de los es山dies de d iagn6stico a lo mas concreto con impacto cuantificable
al nivel de unidades productivas.

El funcionamiento del Centro de Competitividad en la CEPP hab fa prior扫do acciones_concretas que
podfan ejecutarse a traves de proyectos espedficos para los cuales se requerfa el financia'."iento
~orresp~ndiente. De esta ma~era: el trabaio del Ce~tro contemplaba una age_nda _p_untu~I Y c~n
produ.;.,, daros a ser generados en.el plaz~ de financiamiento de esus actividades.Se hab f~n.pri? ri~~~
dos proyectos; el p~i,;;~r~ ~;., u-n ;,fue~o-~ue involucraba a la Un ivers idad An~ ina_ Privada UA_P
ento~no0 a la prepa;..ci6n de planes de reconv~rsi6n compet i tiva y la implemen己cion de_ una materia
con-ese al.;,,~ce ·•n una de I;, maestrfas de esa univers id.ad, ampl i ficando el impacto del programa a
100 empresas en un periodo de 5 aiios. El ~egundo era un prog.:.ma de intercambio empresarial _q,ue
permi ti ria establece/condi~io~~-d~ i~~e;,.;~i6n de negoci;, y ;I desarrollo de v fnculos empresariales
en la CAN y algunos pafses del MERCOSUR.

El esfuerzo tenfa sen tido en la medida que las acciones para promover la competitiv idad _Permitie~en
una mayor inserc心n international de I; produce心n pe;uana: Se trataba que a traves de las espacios
de integraci6n se encontrasen las oportunidades para llegar a nuevos mercados externos Y con eSCO
se incrementarfa la oferta exportable.

压acciones de busqueda de competitividad debfan traducirse en resultados concretes que s_kvi_era,n
de experiencia pile,;, para el sect~r empresarial. En tal sentido, la propuesta de trabajo impli:aba la
real ，互cion de planes 0de negocio espe~ fficos para un numero redu cido de• empresas'!~• fuer~n
seleccionadas e~ coord inaci6~ con las·entidade,'afiliadas a la CEP P, como eran las Camaras Nacionales
y las Federaciones Departamentales

El proceso de select心n de las empresas se desarrollaba sobre la base de su potencial expo_r出dor y
sobre un compromiso de parte de ·10s accion istas para real izar los mayores esfuerzos por implementar
el Programa.Ambos cri terios deberfan conduc i ~ a que la propuesta se conv irtiera en la agenda de
desarrollo del negocio y que fuera aprobada por ei D ire~to;io como el plan formal que regirfa la
empresa. El compromiso empresarial se reflejaba en los recurses humanos, tiempo gerenc ial Y otros
materiales que la empresa pudiera comprometer en el desarrollo del proyecto.

Dentro este contexto, la CEPP design6 al Ing. Ram iro Selfs come consulter encargado de la real ，互cion
del Programa en MARIETA SASu trayectoria laboral fue construyendose par varios a的s durante
los cuales particip6 en d istintos proyectos importantes. Su formation profes ional coma lngen iero
Industrial se complement6 con un pos屯rado en Gesti6n de la Production, Cal idad yTecnologfa.A
mediados de abril de 2005, por motives personales, Ram iro dej6 el proyecto en la primera fase, es
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如r en la fase de D iagn6stico, por lo que se contrat6 al Ing. Gu illermo Pacheco R的Ila en su reemplazo.
Gu illenmo, expen:o en la elaboraci6n de proyectos de invers ion publ ica y privada. es lngen汜ro Industrial
de profes i6n, ademas hab ia cursado dos maestrias, una en lngla住rra y otra en Franc i a. ob芘n iendo__el
grado de Magister en C ien cias Econ6m icas y Sociales con ;;,enc i6n en Plan币cac心n de Desarrollo
Regional y Magister en Marketing Internacional, respectivamente.

日metodo propuesto para la elaborac i6n de los Planes de Reconversion Competitiva para las empresas.
en el marco del Subprograma de Reconvers ion Competitiva, fue proporc ionado en su lase in icial_p~r
el Uc. Fel i pe Ortiz, y p;ster iormen te se ampli6 el ~cance del ~et~do con aportes por parte de !•
Camara d~ Exporra"d~res de Peru CADEXP y de la CEP P. En la pr imera e口pa, deb ia realizarse_ la
med ic心n de la pred ispos ici6n al camb io (pred iagn6s tico) para luego .;plicar un cuestionario_ que perm心

obtener el d iagn6stico, m ismo que involucraba gesti6n empre~arial, s is比mas y controles internos.
procesos industr iales y otros ~lementos que ha rian efic i~n te el fun cionam ien to de la_empresa
Subs igu ientemente, co~respond ia la elabora~ i6n de un documen to de plan i ficac i6n e5rrategica,_para
final,;ente obtener un pla~ de negocios con el fin de incrementar el d;semp的0 en las areas criticas
con base en los resultados del d iagn6stico y mejorar la competitiv idad de la empresa.

Con estas cons iderac iones Gu illermo in ic i6 la segunda lase del programa revisando la information
que Ram iro hab ia dejado.

ORGANIZACl6N

El plantel adm in istrative de MARIETA S.A. estaba conformado por Luc iaAIe iandra Baumann en 1a
Gerencia General, C inthya Go i tia Baumann como responsable de Finanzas Y Exporra_c i~n~.

知aGoi tia

Baumann en la jefatura de Logistica de Exportaciones'. Javier Meruvia como Jefe de _Marke.ti~~
&Venras,

Maria Du点n ocu paba el cargo de Jefa d.e Control d~ Cal idad, Mo ises Maldonado en 1'_ Ila ;efatura de

Produc ci6n y Israel Montan~ como Adm in istrador. Contador.Todos con taban con un~
formacion

super ior pr~pia a su area de traba jo y con una ampl ia trayector ia laboral, ademas
muches de ellos

traba jaban en la empresa hacian muchos a iios.

La opinion de Gu illermo respecto al equ ipo que formaban los mandos med ics era."He pod ido 叩rec竺
que el grupo de trabajo esci formado por j6venes trabajado芯 que operan como grup

o b ien compacto •

Industrial,
Como m iembro deI Dlrectorlo de MARIETA S.A.se encon traba Dawd M1er.}::;:1::ia dos 面os
Expemo en Markeung y reconoodo e1ecuuvo del empresanado peruano. qulen en eI Anexo
prestaba un apoyo cr~~ ial a la empre;a. El organ igra~a de MARIETA SA se encuentra
I.

Existia plena co in cidenc ia en el reconocimiento de los mandos me_d ios Y ~pera~-•~~:~o:~!=.::
de I iderazgo de la Sm. Baumann Gulllermo indlC6“Es una admImstraCIOn y mane'° 2$a:fine todQ

tiene una ~oncepci6n de manejo como sus h ijos, concentrando todas las dec ision已

las j6venes profes ionales qu ieren mas autonom ia"

Formalmente, en la estructura organ izacional, no aparecian iden tificados los nombres de C in叩Y
Ana Go itia, h i jas de la Geren te General.

吐m ites de exportaci~n,
Anase encargaba del aprov is ionam1ento de msumos y organ i五CIOn de Ios ausen吵;an如
adem红era qu ien asum ia las func iones de la Gerencta Geneml cuando 如se imiento Sobre la
es口ba contratada coma asesora financ iera, ten ia delega中1a area derealiur segu de 1a
pos ible reestructura ci6n accionaria de la empresa. Si b ien ins istia en que no formaba parte
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empresa.denotabaun comprom iso profundo con ella y bastan te conwcc i6n sobre la
delaempresa.Ambas.Ana yC inthya. ten ian gran influenc ia en la toma de dec is ione:?pieda也如

e su mad飞

匕 planilaalcan:zabalos34 trabaiadores pero pod ia mcrementarse,se的n _los requerim i

deobra,hasta treS 口mosde trabaiodeocho horas.La empresa no dIspon ia de un manu;n:$伈de 吨o
j~;Di~cion no tenfa una opin ion favorable sobre la neces idad de este documento. la·G::::,~~ciones,erencia G
j~nto con los mandos med ios lo conc:~fa _co~o algo buroc r.i tico, aunque expresaba~·;;·i~:~:~
dede仁rm inar funciones claramente del im itadas. la impo rtan口1

PRODUCTOS

MARIETA SA cen ia dos l ineas bas icas de ~roduc~os: pastas, y snacks, ambos elaborados sabre lab,..,
de cereales and inos que les otorgaban el ingred ien te ex6 tico y has ta m is t ico, reconoc id~ a base

por los
consum idores extran jeros. Estes productos ten ian la caracter istica de ser organ icos y l ibres der~~~:

Una primera l inea de pastas se d iv idia en dos: pasta _larga Y pasta _co rca. con una segunda sub clas ificacion
dada par su compos ic ion organ ica convenc'.ona l. La segunda_ l inea, snacks, tamb ien se d iv id ia en dos:
dulces y salados, que a su vez se sub clas i ficaban con nombres especificos de produccos se驴n I~
dos ificacion de las espec ies que se u tilizaban para darles saber. En ambos casos, la compos ic i6n y

dos i fica cion, depend ian sus口ncialmen te del ped ido del cl ien te. Una tercera l inea, aun marginal pero
en desan飞）llo,es口ba campuesta par las denam inados "pop's" y "mus lis".

La produccion de pastas y snacks libres de glu ten, destinada al consume de la poblaci6n celiaca del
mundo, era ce rti ficada gluten free y I 00% a呻 ica. Este aspecto garan tizaba a los cl ien tes d istribu idores 1

de es te ti pa de praductos, la ca lidad e inacu idad ex ig ida por el n icho de mercado. El praceso de
ce rti ficacion HACCP acampa iiaba las esfuerzos de la empresa en el cum pl im ien to de normas que
certi ficaban la calidad de las pracesas de fabr icaci6n y sus productos. En es te sen tido MARIETA SA I
hab ia abten ida ce rtificacianes intemacionales como empresa procesadora or耍n ica, atorgada por IMO
de Su i za, as i cama la narma NOP del FDA para Narteam釭 ica.

El procesa de produccion en las pastas se in i ciaba con la recepc心n y almacenam ien to de mater i~ p ri叩

peruana cama maiz, qu inua y ca ii~hua que luego e~~ rn~l id~~P~s~e riormen te, se rea lizaba la dos_~cacio~
de ingred iences, el amasada, el mezcla.da, el ;xtrusado y cortado, Juego eran colgadas en bas tid~~ ~ 1

pasaban al secado,vac iado,envasado, pesado y seIIado.Al termmar el proced im ien to, se euquecaba y
encajanaba el producta que pasce rio~ente ~ra almacenado y embala0do para ser despachado.

日 proces~ de fabricacion de snacks, al igua l que las pastas , comenzaba con la recepc心n yaImacen抑 ien”
de materia prima y segu ia p点cticamente el m ismo c iclo, con la d i ferenc ia que se insu f1aba,sazonab3 1
o endulzaba.Luego reposaba,se reaIIZaba una segunda seIeccIOn del producto que era envasad0, pesad0.

sellado,eaqueQdo,encajonado y aImacenado para ser despachado.
汹 ．OOo

La producc心n anual de la empresa era de 61.000 Kg.de producto y su capacIdad mstalad}ad;ohen也

Kg.demasa. La maqu inaria emp1eada en estos procesos se dmd ia en cua tro secc iones:dad de doce
el pas ti fic io, el insuf1ado y e1 envasado. La secc iOn mol ienda ten ia un mol ino con capacI
toneladas en 24 horas,adem扛hab ia un peque iio molmo para resIduos y recortes, Io que perm叩

optimIzarel uso de materia p rima y reducIr 1as mermas de produccIbn. La capacIdad ual,zada en 硬

sec cion era del I 0%.

La secc i6n pasti fic io trabaiaba con tres prensas con capac idad un i tar ia de 200 kg. por h;:;;$
deellas el secado era d inamlco yen 1as otras es已 tico.En esta secc i6n se utI1 izaba menos
la capacidad ins口lada.

·-208



肛CONVERS J6N CoMPETITIVA DE EMPRESAS

Para el insuflado hab ian cuatro tostadoras que sumadas ten ian una capacidad de una tonelada al dia.
Esta secci6n estaba operando en promed io al 80% de su capacidad.

El envasado en muchos casos se llevaba a cabo manualmente, lo que supon ia un requerimiento de
mano de obra ad ic ional en func i6n a los volumenes a envasar o al cumplim iento de fechas de en_uega.
y para determinados productos hab ia una envasadora automitica. Esc,. seccion trabajaba al I 00% de
su capacidad instalada.

Es importante menc ionar que el mercado nacional de snacks salados y dulces, era cub iertO por los
rebalses de la producc i6n destinada a la exportaci6n.

VENTAS

La evoluci6n h ist6rica de las ventas de la empresa mostraba el camb io de su compos ici6n. ~_;•~~
nac ionales frente a las exportaciones fuero~ di; ,;,in~;;;do gradualmente. Las ventas nac!on~I~-e~
Ia gesti6n 1997 representaban el 96% de Ias ventas totales; en el a的20”s ign ificaban solamente e1
l8%. Por lo tanto, 1a empresa depend ia del mercado extemo, por Io que el mercado local se hab ia
convertido en margmal Luc ia yAna sena1aban que no ten ian conoom1ento deI mercado nacional y
no disponian de una-estrategia ~omercial n i funcio~es de mercadeo y de ventaS para atenderlo,campoco
existia una fuerza de ventas.

La empresa conocia pero no d ispon ia de informaci6n concreta sobre el mercado 妞emo en term inos
de c,..;cim iento, tam;的，asi co.,;o sobre la com~-etencia y cl ien tes potenciales Y •=,"1~~-

No ex is tia

un plan de mercadeo para atenderlo. Cons ide;..ban qu~ la presenc ia de Lu cia e~ la fer ia anual en

Aleman ia, B iofach, ocas i6n en la cual se programaban entrev istas con sus cl ien tes, daba la pos ib ilidad

de conocer el grado de satisfacc i6n de estos.

Las ventas habian crec ido en un 25% en el per iodo 2001-2004. Por tan to la e_mp"=~
se encontraba

en proceso de recuperaci6n y se proyectab~n resultados positivos a partir de la g
esti6n 2005.

COMPETENCIA

La empresa hab ia identi ficado a "QUINOA CORP" de USA y SANTIVIER_J_e_n
Espana comO SUS

princlpales competidores en e1 exterior.No obstante,se consIderaba que MA：忠亡芯1ma.eslo它
ventajas comparativas, acceso y d ispon ib il idad en cantidad, en cuanto al uso
la base de la qu inua, y sus ba jos costos de produce心n

jn la linea de produccion.
L:3 competenda de MARIETA SA en el mercado national era iden口ficada segun Dontos.Pnngles.
En Ia de Productos Salados la competencn la consu山 fan productos import2dos co:Oparoci pac ibn y el
Cheetos, Potato ChlCS y MIm Chlps Coco.Sm embargo. resultO preocu它empresa habia ganado
pos icionam iento de lnd~suriasAlimenticias Peruanas S.R.L (INALPE S.R.L).~."'.'.'~:..:-.~·-;;0;-bajos
una sOl ida presencn en el mercado a travCs de la divers i ficaclOn de sus :nu:%2已。mayores
precios, ademas continuaba innovando sus productos y planeaba in_uo~~c'.'....~~~;~;d-;,-MARIETA
novedades.Los snacks de INALPE SR.Leomprometian d,recamente 1as fu:?;;e;e-os.dseeaefectiva.
SA, per lo que era precise que la d iferenc iaci6n en sabor, cal idad, presen口C
constante y mas iva.

Como sustitutos, en esta linea, habia una gama amplia de productos entre los q
ue se encontraban

papas fritas, platanos fri tos, ch is itos, man i salado y tocinos.
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Pese a Ia fue rte com petenc ia, la tendenc ia por comer sano br indaba a MARIETA S.A. Una
com peti tiva Im po rtan te que deb ia ser reforzada constantemen te para pos ic ionarsecon es tosa;?:
en el mercado naciona l.

En la l inea de Productos O rgan icos, la va ried~d asLc~!'1~ e~ ~umero d_: alt:__mativas era todav ia 1
Como p rinc ipa1escompe tidoresseencontraban El Mole,Ahmentos Oro,Tlka,Nobleza y Econ; t,m iQdo.
produc tos o屯~icos ~o eran l ibres de glu ten. El decalle de los princ i pales com pe tido;e;::•;~:::
en el Anexo 2.

PROVEEDORES

No ex is tian problemas de d ispon ib ilidad_de Ca~ i~I d~ T_'.?b_a jo, par u~a pane se ten ia una linea de
响 to de fuente ex tran jera y por o tra, la p r.ov'.s i6n de_Qu inua par d_oce meses es taba garan ti;.d;
grac ias al conven io por el cual la empresa recib iria mater ia prima a camb io de la trans ferenc ia de 5如

a los productores.

El ma iz or萨n ico era prov is to desde Uruguay y se pagaba al con tado, lo que ocas ionaba problemas de
flu jo y J i qu idez. Se estaban nego ciando ped idos y pagos con mayores plazas y se ten ia pensado lie和
a un conven io con un proveedor nacional, idea que estaba en una fase in i cial de madura ci6n.

Los proveedores de mater ias primas e insumos se d iv id ian en tres, proveedores de mater ia pr ima
convencional, proveedores de mate ria prima o屯加 ica y proveedores de· mater ial de envase y empaque.

la materia p rima conven cional era qu inua, maiz, cond imentos, azucar y sa l. La qu inua era prov is口 por
So ila, O i teco t y Qu inovia; el ma iz lo prove ian algunos cult ivos del or ien te Peruano; el azucar era de
los ingen ios la Re ina y Carm ina; los cond imentos proven ian de d is tin tos productores Peruanos

A excepci6n de la qu inua, que era naclonal, la materia pr ima organica proven ia del exter ior, el 立ucar
de Uruguay, el ma iz de M的co y de Argen tina y los cond imentos de Su iza.

Peru es un pa is productor de azucar con volumenes exceden tar ios, s in embargo no contaba con azucar
0呻 ica certi ficada no re finada, morena y cr ista lizada; lo que generaba g~ndes d i ficul tades por la
proh ib ici6n de importaciones de este producto, incremen~nd.;- los costos para la em presa. lngen io
San ta R ita era el unlco proveedor certificado pero hab ia quebrado y solo se ten ian no tidas de ~n
proveedor en una local idad lejan a, que estaba e~pezando el ·tr.im i te d~ certi fica ci6n. Estas d i ficu厄des
eran _sim ilares para el ace ite c~rtifi ca'do como 0呻 ico.Los materla1es de envase,empaque y etiquetado
se adqu i rian de proveedores nacionales.

压relacion e.5_con los princ ipales proveedores de materias pr imas eran buenas a d i feren cia de 1~~~:
im屯en pere ib ida por Ios pequeiios proveedores de algunos serv ioos Ioca1es, matena!es de em paque
e insumos, fru to de las l im itac iones financ ieras del pasado, pues s i blen ya no se atravesaba pore也

s i tuac i6n, no se cub rian las ob1 igac iones menores o se lo hac ia con bastan te demora. Sm embargo,
hab ia conc ienc ia de que se deb ia mejorar el tra to con los proveedores locales.

CLIENTES

La deman~~ de los consum idores celiacos func ionaba como n icho de mercado, con requer im ien四

muy espec ificos tanto en lo re ferido a cal idad como en 1as prop iedades naturaIes yor妒心 ·
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En el mercado exter ior ex is tian cl ientes fieles que incrementaban la frecuenc ia y volumenes de sus
ped idos, s in embargo la cartera de cl ien tes se basaba en uno extemo que representaba mis d e! 50%
de las exportaciones.

las expo rtaciones se mane jaban ba jo el s istema Pr ivate Label, es de cir con marcas pro pias de los
d is tribu idores, queen algunos cases d ise iiaban las e tiquetas en las que se men cionaba a MARI ETAS.A
come fabr icante y en algunos cases no

Escados Un idos era un mercado muy atractivo pero no se concaba con varios cl ien tes come en Europa.
por lo que se plan teaba la neces idad de desarrollar relaciones comerc iales escables con ese mercado.

归oransacc iones con c lientes del exter ior se real izaban con un primer page del 50% a la semana de
real izado el ped ido; el 50% rescante era pagado una vez entregada la mercader ia, s in embargo esca
transacc i6n pod ia demorar incluso en tre dos y cuatro semanas despues de en tregado el ped ido. El
tiempo transcurr ido en tre la sol ic i tud del cl iente y la en trega de los produ ctos era de 30 d ias.

El mercado in terno fue de liberadamente descu idado por muches 的os por lo que no se escablecreron
es tra tegias comerciales en es te, raz6n por la cual se anal izaba la factib i lidad de a tenderlo med ian te el
lanzam ienco de snacks dulces y salados con la marca Sabros itos.

La identificaci6n de la ex is ten cia de cel iacos en el mund o, ven fa dada en base a pa如etros intemac ionales
de prevalencia e inc idencia de la en fermedad, con 色ta in formaci6n se e.s timaba la can tidad po tenc ial
de consum idores que conformaban el n icho de mercado para los productos de MARIETA SA a partir
de los pa fses a los que ya se exportaba yen base a los con tactos comerc iales establec idos. Por tanto,
los mercados ob je tivos eran la Un ion Euro pe a. Norte Amer ica.Aus tral ia, Nueva Zelanda, Cen tro Y
Sudam 七r ica.

EXPORTACIONES DE MARIETA S.A. FRENTE A LA DEMANDA MUNDIAL

Las exportaciones de MARI ETAS.A. se incremen r:aron a pa rtir de! a iio 2000, y fueron desp垃ando a
las ventas na cionales hasta cons tituirse en la prin cipal fuen te de ingresos. Se cons ideraba que para el
a iio 2007; el mercado de exportac ion presen r:aria un incremen to del 35% y para los a iios subs igu ientes
es te porcen可e ir ia descend iendo hasta un 20% el a iio 20 I 0.

El volumen exportado por MARIETA SA el a iio 2004 fue de 76 toneladas com parado con las 100.516
tonelad工de consumo po ten tial de pas口s l ibres de glu ten para el m ismo a iio, lo que represen口ba el
0,076% de! mercado potenc ial iden~ ficado

Estas magn i tudes de cobe rtura de! mercado externo, por par te de las exportaciones de la empre江
perm i tian a firmar que los volumenes de pas tas l ibres de glu ten que elaboraba, ten ian el mercado
还egurado, ademas el producto se encontraba en la e口pa de penetrac ion en el mercado, per lo 口nto
era ~pos ible a firmar que ex is tia un hor izonte le jano has口lograr su desarrollo. y tratindose de productos
qu; en algunos casos se rian demandados de par v ida, era atinado pen江r que la decl inac ion _co_'.'.'_~
producto ~e presentaria a muy largo pl 辽o. De ;,,,nera que la expans咖de la produccion de MARIETA
SA, no ten ia mayor l im心nte que las pos ib ilidades financ ieras y las 中工idades de geStion empresar ial

Med iante con tactos real izados, se hab ia detec口do que Aleman ia, 肚 lgica. Bras il, Franc ia y Argen tina
eran pos ibles cl ientes que hab ian man i fes口do interes en la d istribu的n de los productos de MARIETA
SA;~de呻se habian concre口do ped idos de exportac ion con Ch ile y se continuaba el proce沁de
neiociacion con un importador de Bras il
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MARIETA SA particip6 en la Feria lnt~macio~~I de A lim~n to_s B iol6gicos BIOFACH
Aeman ia,IograndocontactOScomere ia1escon 30 potenc ialescl ientes de todos los,en Nure心
resul tado concreto se env iaron mues tras a c inco pa ises con perspec t ivas de ecn0;:了aerntes . Com?
i~=~~~Holanda pos iblemente con firmaria ped idos de pasw y ~nacks -;0;:1 叫or der::0$n出一
70.000 al aiio.

Losd ienteSde1mercadoextemoeran dlez,cuatro ub icados enA1eman ia;uno en Su iza;uno en Es
;;~; en Estados Un idos; uno en Canada y por ul timo uno en Bras i l. 函

AREAS POTENCIALES DE MEJORA

Este era el panorama en el_ que se desenvolvfa M~~IETA S.~. y en. b_ase a estos dates Gu illermo
iden tific6 las areas potenciale~ de mejora a partir_de l_os re~ultados de f d iagn6stico, el cual aba~b;
las s igu iences areas:D irecci6n Es trategica con _tres Sub areas, Di_rec~ i6n_y Liderazgo con tres Sub a~
应 is is de f Entomo con treS Sub areas, Mercado yVentas con ocho Sub areas, Producci6n y Operacion~
con seis Sub areas, G esti6n Amb iental con tres Sub areas, Escruccura Organ izacional con dos Sub areas,
Rnanzas con cuatro Sub areas, Recurses Humanos con cuatro Sub areas, Ges ti6n de lnformac i6n con
dos Sub areas, Ges ti6n de Cal idad con tres Sub areas, y por ul timo lnnovaci6n Tecnol6gica con cinco
Sub areas.

Con los resul tados obten idos en el cuestionar io y en base a los datos logrados en el d iagn6stico se
rea liz6 un taller de priorizaci6n de areas d的 iles, que se llev6 a cabo a pr in ci p ios de jul io del 2005
en el cual parti ciparon los mandos gerenc iales de la empresa; en es te se establec i6 un inven tario de
problemas, se prio呻la soluci6n de ellos y se estructuraron equ ipos de trabajo ad - hoc con personal
de la m isma empresa para d iscutir estos problemas y para que en ese amb i to se plan ifique la soluci6n
de los mismos.

Los problemas iden ti ficados eran prin cipalmente de gesti6n empresar ial, problemas con los procesos
productivos,adm in istrativos o de mercadeo y comercia lizaci6n.

E_i1 cuanto a_mercado Y ventas , la empresa no contaba con un programa de ventas anuales n i registrO '.
s iscema ti卫dos de cl ientes, por lo q~e las acc iones comercial~s s; lim itaban a una prospecci6n en el
mercado externo a trav七5 de la as isten cia a ferias in ternacionales. Es to se deb ia a que la empresa no
con口ba con un Plan Estra让gico de Comerc ial izaci6n.

la d is~bu cion en el mercado local se rea lizaba solo a traves de d is tr ibu idores terciarizados Y en
mercados extemos semanelabaa travCs de chentes mayonstas en base a ped1dos espec ificos porIote
PorIo tantonose dlSpon iade informac i6n de supems i6n y control de dlStrIbu idores. tampoco 的5da
un mgistrode d ientes Ioca1es n i de ru tas de d istr ibuc i6n.

~n'~"~,~~:e_~.~0n.1ab llidad Y Finanzas la d ispon ib ilidad de informac心n era de fi ciente puesto -~~=
::cd？＄之芯：nIIevabaacabo manualmente y de fonna pareIal en regls tro magn的co dado que solo

equ ipo de computac i6n.

En e1 ireadeRecumosH eri飞 riOS
ad·hoe. Pesea quese teun:?as responsab,hdades y func iones se ejere ian y as ignaban con 吨

cIaramente defin idas ymenos foe＝：：；；一Sespec ial,zados.Ias tareas y responsab ihdades心心?es nO
estaba acorde al puesto.la comun icac i6n in;e:amuchos casos la as ignac i6n de responsa ia en呻
de Informes que perm itJesen era ine ficaz puesto que se demomba en

tomar dec is iones.
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Nose real ,zaba regularrnente la revision de los Objetivos Estra让gicos que debian -ma心rel rumbo
y la orientaci6n de la empresa. La defin i ci6n estrategica no se habia actualiudo desde 1998． 面o en
que fue adoptada.

日 flujo de materias primas, materiales y productos ten ian recorridos inneces.arios o dupl icados lo que
repercutia en la cal idad y ademas generaba perd idas. Puesto que la instalaci6n original era una planta
tradicional de pastas el layout no era el apropiado.

日 producte 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 areasque necesitaban una mejora inmed吧fueron identifica~
las potencial idades que ten ia cad; sector lo que perm i ti6 establec~r acciones correctivas estimand~
los ·resultados espe,.;,dos y el plazo para lleva;I还 ~ cabo. Gu illermo form6 equ ipos gestores y design6
un responsable en cada uno de ellos.

LINEAMIENTOS ESTRAT的ICOS PROPUESTOS

A med iados de agosto de 2005 Guillermo llev6 a cabo un segundo taller que se denomin6_ :•II•~ _d~
Plan i ficaci6n Es~tegica, a diferencia de! primero-q~~- ;i ,;,i6 p;ra presentar 0el d iagn6stico •. identifi~:
las areas potenciales de mejora, en este ~lier se definieron I~ ori~ntaciones estrat终jcas de la empresa
para la reconvers ion competitiva.

En este sentido y con el objetivo de encam inar el accionar de MARIETA SA, Gu illermo e_laboro 1~
Mis i6n yVision de la empre.sa, ademas formula estrategias con las que se d istinguian los elementos
que debia 叩rovechar la empresa para incrementar su nivel de competitiv忐d.

la Misi6n propuesta era "Ofrecer una de las mejores opciones al imen ticias a los cel iacos d~I_P~•'.::;
>tender la0 de;,..anda nacional de productos nat~,:,,I;~ (;~.~ks) y promocionar cul口VOS Orgimcos en
el pais, para preservar el med io ambiente y contribuir al desarrollo de Peru a tiem~o de generar

fuentes de empleo es卫ble y pos ib il idades de trabajo a d iscapacitados. promover el deurrollo Y
己pac心C16n dela mule r， generando''riquez.a” para todos aquellos mtegmntes de la empre” y sus
proveedores".

En 叫sentido, laVision de MARIETA SAestablece que "'es una Empresa lider mund叫enh p
roducci6n

y exportac i6n de productos naturales y cereales ~nd inos, confiable y reconocida Prov~dora en el

如bito celiaco coma s in6n imo de cal idad. Es una empresa rentable, bien posiciona中en el me心do

interno y externo con una de las mejores plant.as industria liz.adotas de al imentos O屯加icos y

comercia肛adora mund ial de qu inua".
as para alca心r

Una vez que se con~ci6_el rnmbo que debia tomar la_ e_mpresa_~• fonnu阮ron es吐呴 dlstribuciOn
los meiOres resulQdos.Es as i que se wo lanecesIdadde identJficar y explOtarcanal己de S1以e.
en el mercado nacional para reah互rel lanzam1ento de lalineaSabrositos en el menor uemPo Po
Tambi 七n era important~ investigar y desarrollar nuevos productos de manera con立血

Era primordial incremen口r la cartera de clientes tanto nacional己como in匹mciom
妇 ， 妇叩归ndo

nue:vos mercados en especial mercados vecinos.
iden面car can.les

Se debian canal i卫r fuentes de financiamiento con in仁呻s menores. ademis de uni中如
de 叩~;o a la cadena productiva, generando proyect0s que叩～如n el capital Y 氐 oport

de financiamiento d ispon ibles.
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Debia d ise iiarse una pol itica de Recurses_ ~umanos ~s i como un manual de func iones
de gerenClam ien to con la capac itac i6n del personal anc iguo y nuevo en func i6n de r unaestrate胜as ne
esp~c ificas. Por ul timo deb ian imp':me_n~rse s ist,:mas de contabHidad que br i~d~~•~:~,::~•des
m formac心n prec isa y accual izada. En el Anexo 3 se presentan Ias I ineas de acc,6n 戊p idamen te
elaboradas por Gu ilIermo en base alTaller que se reahz0 con Ios mandos gerenc ia1es de 尸Stra tegICas

a em presa.

En este marco Gu illermo, redact6 un plan de negoc ios cuyo objet ivo era dotar a I a empresa d
instrumen to que orien te las acciones en el corto, med i~no Y_ largo plazo, y que adem-a~-~,;:~:;~~~n
variosescenarios poslbles. para laventa de los productos o fertados por la empresa.Este plan coenn;;f~cara::
la iden ti ficaci6n de mercados poten ciales, un plan de lanza~ iento de Snacks con la M·arca s-~b

ros i tos,la estructuraci6n del area comerc ial y los Lineam ien tos Estrategicos que gu iar ian el acc i~~~;~:v;;
empresa.

MERCADOS IDENTIFICADOS

La Un ion Europea tenfa una poblac i6n ~e 425.:.6 ~illo~es ~~ hab i tan tes_ de los cuales entre 3 .4 y 4 .3
m illones correspond fan a personas cel facas. En Estados Un idos la poblaci6n alcanzaba los J i6.16
m illones de hab itantes de las cuales 2,9 eran cel facos. En Aus tral ia y Nueva Zelanda la poblac i6n ce liaca
alcanzaba al I% del total de hab i 己ntes, que para ese en tonces eran 23.9 m ill ones. En el caso de Centro

y Sud Amer ica las cel facos alcanzaban un estimado de 4.1 m illones de un to tal de 431.8 m illones de
hab i tan tes en s iete pa fses.

Resum iendo, el mercado poten cial que representaban los cel iacos en los pa fses y reg iones se iialados
sumaba encre 9.27 y 11.S3 m illones.Tomando en cuenta come referen cia. los hab i tos de consumo de
pastas trad ic ionales, cons iderando un consume promed io anual de pas tas por hab itante para los pa fses
europeos,Austral ia y Norte Amer ica de IO Kg. , para 丿ap6n de 8 kg. y para los pa fses de Cen tro y
Sudam如ca de 5 Kg. se de term ine que el consume po ten cial de pas tas l ibres de glu ten de estas
personas alcanzaba a I 00.516 toneladas al a iio, volumen que rati ficaba el caraccer de n iche comparado
con el volumen de la producc i6n mund ial de pastas trad ic ionales de 9 m illones de toneladas para el
a iio 2000.

Para_ com_erc ial izar produc tos organ icos, b iol6gicos o ecol6g icos en mercados in ternac ionales, ~'.'
prec is~_obtener ce rti ficac iones q~e acred i ten la ca lidad del ~roduc to ofertado pues to que no sol~
se vend ia un produ cte sane, s ine 口mb诧n la con fianza en un s i ;tema product ive ec~l6g ice Y su con trol

~~~~~-~as pa"'. p~oductos organ icos y agricul tura organ ica, de fin idas a n ivel incernacio_~•~ ~ '. 口ban
establec idas por Ia Federac iOn ln ternac ional de Mowm ien tos de laAgncukura Orgimca (IFOAM),

~.~s pr_in ci pales productos ecologicos transados a n ivel Internac ional eran frucas Y verduras fres也
ahmentos procesados,nueces, caf",cacao,hlerbas yespecIas,o1eagmosas ysus derlvados,edulco叩也

gmnos, iegum inosas secas,carnes,l3cteos,huevos, beb idas aIcoh6hcas, pastaS, al imen tos procesados y
otros no desunados al consumo humano. ta|es como concen trados para ammaIes,semlllas,aIgodbn.
flares cortadas y plantas, entre otros,

El mereado de productos orgamcos se caracter izaba por una muy atracuva demanda, genemndo
opo rtunldades para los pa ises en desarroIlo que ten ian la poslb,hdad de generar culuvos eco10名
en pequena es eaJa con uso intens ivo de mano de obra. Es importante menc ionar que eXIStia un
COSto en la obtenc i6n de certlficac iones intemac ionales.
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Este mercado obten ia mayor im portanc ia deb ido pr in cipalmen te a la C r<!C iente pr<!ocu pac i6n per
mantener una buena salud y a que en el mundo entero se esuba adqu ir iendo una mayor con cienc戊

per preservar el med ic amb iente. Por otra parte ex istia pr<!ocupaci6n sob"'las pricticas de producci6n
per la aparic i6n de o rgan ismos gene ticamente man ipulados, vacas locas, hormonas y pesti口das;ademis
era muy im po rtante me jorar la d istr ibuc i6n, la ca lidad y la va riedad. En r<!sumen, los consum ido芯

hab ian desarrollado mayor con cien cia en cuan to a la ca lidad, or igen y cua lidades de los product0s que
consum,an.

El mercado de productos organ icos aun se encontraba en una fase in icial, s in embargo, su potenc ial
era elevado pues to que se c~ns titu ia en el sec tor con mayor expans ion en la lndustriaAl imen~~ ia._E!
promed io mund ial de crec im iento de este mercado era d~I 20% y representaba entre el 2% Y 3% del
to tal de los al imen tos trad ic ionales. La demanda segu ia supera~do. la o ferta, raz6n por la c~al los
sobreprec ios eran de hasca 30%, pero se esperaba q~e. a m~d iano plazo, los margenes en productos
organ icos d ism inuyeran y se es tablecer ian en un rango en订e 20% y 40%.

La expans心n del mercado de productos organ icos se ana liz6 a traves de las vencas mund iale_s,P,_",'.!
el a fio l997 y eI volumen de ven tas para el a iio 2OOO En el a iio 1997 las ven tas fucron de 12000
m il iones de d6lares y para e1 a iio 2OOO se incrementaron en cas i todos Ios productos.hasta $us.20.000
m il iones. Las tasas de creclm iento de ven tas anuales fluctuaban entre 5% y 40%. de pendlendo del
mercado indw idua1. En Europa el crecIm ien to deI mercado en ese per iodo fue de 71.3%,en Estados
Un idos 90.5% y Jap6n creci6 ~n I 08%. En el An;~o 4 -,;~~enca un~ tabla compara tiva del crecim iento
de vencas en el mercado de produ ctos org:in icos.

Mercado en la Un ion Europea

La Un ion Europea era la reg心n de mayor comerc io y produce心n de ahmentos ecoI6glcos InICIalmente
comercial izaba produc tos frescos como frutas y v~rduras. Pos ter iormen te, con la lncorporac iOn de

cadenas de supermercados, cre ci6 la demanda de productos ecol6gicos procesados

El a iio 2OOO.los pa ises con mayor demanda de productos ecoI6glcos en es te me心do fu：＄名芯＼
lca lia, Franc ia, lnglaterra y Su i :,., alcanzando u~ crec im iento p~omed io, en el per iodo
25% como se muestra en el Anexo 5

En el pe riodo 1997-2000,Aleman ia fue el pr in cipal im portador de productos _ecologic~s_".~
Europa a

pesar que el 60% de su demanda fue cub ie roi co~ produc tion in tema. Los produ~s _q~e
mas im po呻

AIemama fueron· chocolate, sem il1as y nueces para cubnr el 100% de su dcmanda, frutaS deshld？＄芦
acel tes vegetales, ca fe y cacao, pamcubnr e1 95% de 1a demand3.m1el, merme1adas.especIas y
pas tas, dulces,edulcorantese mgredlentes para panade ria,80%,bebldas alcohOI,cas 远 jugos de fru tas
y verduras, 50%; y fru tas y verduras frescas, 45%

El mayor consume de productos org:in icos en Europa se real ize en D inamarca con
72 kg. anuales per

中 也Sue cia registr6 68 kg,Austr i; 40 kg.,Aleman ia 31 kg. Los pa ises con menor
consume fueron

回ia 17 kg . , Gran Bre面ia 16 kg . , Holanda IS kg. , y Franc ia 14Kg.

La d istnbucIOn de productos orgamcos en la mayor ia de los pa ises europe10;$ $;?;b;$;;
supermercados y tie~das conven ci;nales de al imentos. salvo en Holanda.G recia,
I~ tiendas espe~ ial izadas eran las que 1T1ayormen te d istribu ian las productos or炉n icos.

base a i nuevo
El impulso mis fuerte en la dlStnbucIOn ven ia de las cadenas de supermereados en ten ia m扛
conc~pto de B io Ce~汀~s. B io Supem,~rcados y Bio Shopping Mal is. EDEKA. en Ale叩ma.
de 13.000 tiend还 y sus ven口s anuales II叩如a $us. 25.000 m illones.
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Mercado de Estados Unldos

Estados Unidos se constimia en el mercado de productos ecol6gicos m扛 importante a
susventaS Seestimaron en m扛de $us.20 biIlones en el aiio 2005 con una tasa promedlOdneIVeI mundiaJ,

del 30% anual. Las ventas de snacks dulces y bocad i tos se incrementaron e~ un·~-~a:.~咄mi也

l00% anual los UI timos aiios. promediodd

El atra ctivo de ese mercado era tan notable, que grandes compa ii ias de al imencos
estaban mcursionando en la mdustna de los productos naturaIes y nuevos productocsonvenciona1”
incorporaban constantemente. 0屯nico“'

La preferencia de consumo de productos organ icos en la pobIac16n norteamericana se dIVldiaen
cuatro grupos: las frutas y hortal i 2'.1s _frescas confo~mab~n el primero; l~s jugos, leche, aves, ~e~~~;
snacks el segundo; al imentos congelados, panes y salsas el tercero; y par ul timo las productos enl;~d·:,
al par mayor.

Un estud io realizado parThe Ha如an Group resumia la opin ion del consumidor afirmando que"b
gente esti comprando a limentos or要n icos deb ido a lo que no esta en ellos" hacienda referenciaa
los ingred ientes utilizados por la industria de al imentos convencionales. El Gob ierno y la poblaci6n
en general habian puesto atenci6n en el impacto sobre la salud y el i nteres del gob ierno no solamente
cons ideraba las consecuen cias en la salud de la poblaci6n, s ino tamb ien los descomunales gastos
estatales y particulares en los tratam ientos de las enfermedades resul ta ntes de los males hab i tos
al imenticios.

Los consumidores organicos ya no se restr ingian a las sectores de altos ingresos de or igen angle sa血
como en aiios anteriores. Se habia determinado que cerca del 31 % de los compradores frecuentes
de produetos o屯扣 icos tenian ingresos de $us.Jana 15.000; mas del 50% ten ian ingresos de $us. 30.000
al aiio. Esta ampl iacion del mercado se deb ia a la incorporaci6n coma consum idores or萨n icos de a的

americanos, latinos y asiaticos.Ademis los precios esr;;ban mas cerca de los productos convencion担
~ !i bie_n eran mayores, las tendencias mostraban que las preferen cias en el grupo de personas _entre
18 Y 64 aiios por los al imentos organ icos alcanzab;n al 60% en comparac心n de la com ida r.i p ida.

~ n~evas r~gulaciones gubernamentales, estaban dando leg i t im idad a la industria e incr~~-en口ndo
~a confianza de los consu,.;;idores. Esta info~ac心n concordaba con Io indlcado por eI Nacura1 Marke四

lnStlwte que s的alaba quecercade1 70% de Ios consumIdores en EE.UU.sentian que su saiud yblenes可
era lo m扛 importance.

~~o~~~~ ~~•,Produ~s que Estados Unidos hab ia importado de pa ises en desarrollo ~ra~;,:~俨
pnmas.sobre todo productos trop ica1es y por el contrarIO,adqum6 productos procesados de p证
desarroIlados. Las exportaciones real izadas hab ian s ido destinadas al mercado europeo y lap0哗

donde se env16 granos,soya y Ieguminosas.asi como una variada gama de productos procesados

En Es tados Un idos el nwel de red de dlSmbUCl叩
compuesta por 吐de 心 ．函entasen40% delos hogares estaba apoyado en una de1 7J为
habian mcorporado Ios productousendas a1 detalle y superm-rcados, entre Ios cua ies, cerca

organicos en sus estanterias.

;:;;e;~笃？忒2;ta； ：二｝Iizaban a traves de tIendas naturlStaS, eI }e?。:snu；＼已
y otros sis住mas de ven口directa ecimientos de venta de comidas,de clubes tra心 扣

los mercados de productores o Foentre los cuales la venta del productor al consumIdor a
nner's Mo心ts, era de particuiar importancia.
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层豆 Jt--
1.5 billones para 1998 y en $us. 2.5 b illones para 2000, de las cuales el 60% correspond ia a produetos
frescos y el 40% a productos procesados.

Una particularidad del mercado japones era la estrecha asoc iaci6n ex isten te entre consum idores Y
productores, denominada te忐．a tra吱s de la cual los consum idores a menudo facilitaban financiamiento
Y otros serv i cios a los productores y, come contraprestaci6n, estos les proporcionaban una ca~asta
de productos ecol6gico·s a prec ios ~enables; se co~s ideraba que cerca d~ u~ m i116n de consum idores
participaban en esta forma de asociaci6n

Jap6n se habia conve rtido tamb ien en un importador s ign ificativo de producws ecol6gicos con •.1?' i ':'~
ex igenc ias en cuanto a cahdad, s iendo la soya uno de los prmc i pales productos de importaCIon Las
multinaoonales laponesas como la M心ubIshl, NIssho Iwal y kmn se mvolucraron cada vez mis en la
comercial izac16n de estos productos La reg1amentaC16n exlSten te en jap6n para productos ecoI6gicos
era poco cIara y a menudo se confund ia con normas aphcablcs a SIstemas dc producc16n agr icola
sosten ible con bala utihzac i6n de agroquimICOS,era p卤cucacomUn Ia aphcaci6n de normas prIvadas
JONA era la princ ipal organ izaci6n ce rtificadora de productos ecol6gicos.

PLAN DE LANZAMIENTO DE LA LINEA SABROSITOS

Guillermo desarroll6 un plan de marketing para el lanzam ienco de la l inea Sabros itos, que hasta en,onces

ofertaba al mercado nac ional la producci6n exceden te de exportaci6n. en envases ~n-sparen tes de

d1ferentes tamaRos,con presentaC16n bastante precana.s in nombrecomercial nl carac[Crisucasdefimda5
de imagen del producto.

Los objetivos del plan de marketing de la Linea Sabros i tos fueron determ inados a cor[0.
med iano y

largo plazo.

A corto plazo, en una etapa de penetra ci6n, se proyectaba el lanzam iento in i cialm•~~~:
n ivel local Y

poster iormente a n ivel nac ional de forma escalonada. El pr imer semestre se P
retend ia evaluar el

conoc im iento de Sabros itos y su presencia dentro el mercad o. en funci6n de los
resu扫dos se impulsaria

la pr imera recompra.

cumpliendo
A med iano p拉o, se preve ia real izar ac口VIdade5 de markcung que esumularian la recornp?;iarios de Ia
还con el ~b jetivo de-generar ingresos netos equ ivalent;,"a la plan illa de sueldos Y
empresa.

A largo pl立o. se esperaba un mcrememo del 4%.entre e1 aiio 2007 y e1 20lO.de;？；二？芯二t:
en ci~dades capital~s e intermed ias, as im ismo se pre tend ia ampl iar la linea de P
generando un incremento del 20% en la partic i paci6n de mercado nacional.

Con este fin Guillermo segment6 el mercado tomando en cuen口los atributos enfocados en uan叩i tir

la "personal idad" de la m;rca come joven, fam i liar, na<ural, saludable y nutritiva. 1identificindola como

217 一



胆CONVERS1如CoMPETITIVA DE EMPRESAS

.. v de "calidad". Basado en estos atributos, las segmentos de mercadosana y . . propuestos f
SabrosltosSalados desunado a consum idores adol:scentes, Jovenes y adultos con alto poderad ueron
Sabrosltos Dulces en envases personales para nmos, adolescentes y estudIantes y Sab quUI吮
en envases fam i i iares enfocado en 庙b itos de consumo, como su nombre lo ind ica, fam:I~:;.tos Dulces

Anteriormente se comercializaban las snacks c_omo un~ l inea de_ ~uev_: productos, con marcas
de envases d1ferentes, las cuales en su mayoria eran desconocidas. En consecuencIa se cre6yu:am;nta
marca. nueva y apelativa a 1as caracteristlcas deI producto, estableoendo una nueva estructura deIa
l fnea de snacks d ivid ida en snacks salados, snacks duIces y cereales, esta ultima habia sido postergada
a med iano plaza.

Para la l inea Sabros i tos Salados, se util izarian en~ases metaUzados_ de _BIOPPNAT y BIOALUMIN,con
mod1 ficaci6n de la atm6sfera dentro el envase. Io que proIongar ian Ia wda deI producto en anaque1
por 18 meses despues de envasado. Sus presentaClones serian en forma de porcIones de queso y

tocinew; yen el case de las p icantes en formadrcular.Todos ellos en envases de 120 grs. 0 ~rnbi的

soli ci tados por la gente coma "de tama fio fam il iar".

Para la lfnea Sabros itos Dulces se emplearian envases de lam inado BIOPPNAT con un area transparente
por la que se podria ver el producto. Sus presentaciones se rian frutilla y chocolate en envases person~es
yen el caso de Natural y Frutilla en envases tamafio fam i liar.

La d istribuci6n de Sabros i tos se real izaria de manera terciarizada med iante el acuerdo comercial entre
MARIETA S.A. y la empresa d istr ibu idora PRAC & Cia . qu ienes se encargar ian de la cobertura tanto
local como nacional.

~I ca_nal de d istribucion mayorista para el caso de Sabros i tos Salados y Dulces en envases de tamaiio
famil iar seria : empresa, d istribu idor, mayorista y consum idor fina l. E~tend iendo como mayorista al
conjunto de supermercados y almacenes que formaban parte de la cartera de cl ientes.

:~-~~~a~ ~e d iStribuci6n deta llista para Sabros i tos Dulces en envases personales, seria empresa,
d istnbuidor,mayorista,deta11 ista yconsum idor final.Entendlendo como mayorista a qulenes laempresa
vend ia el producto para que lo revenda aI detalhsta que pod ia ser una aenda de barno o kIOSCO.

Como una clave de 七X i to, la red de d istribuc心n abarcarfa cinco ciudades prin ci pales de Per~. S in
embargo deb ia tomarse en cuenta e1 establec im iento de acuerdos con otras empresas a trav6s deun
intereambl0 de b ienes o servlClOS espec ificos,viendo ambas partes un beneficlo comdn Ta1 e1 caso
2=?n：：了e？escon l ineasaereas,cmes yvideoclubes.asoc旧Clones yclubes,deIegaclonesdcpom四

La promoci6n propuesta de Sab dor final,
cons istente en ros i tos,obedec ia a una estrategia“PuII”, d ir ig ida a1 consumI
personal,relac iocn？芯已n.da mduclendo a la compra medlante una mvers心n en p;bel i ：已；V0?;
pehculas.Lacampaiiademed i$?。mm0;;6:dde ventas. partICIpac ion en ferlas y auspIClOS demurales.
sampl ing,d istnbuci6n de a0ches enaspots , jlngIes,conferenC1as de prensa, pmtado

'cenefas sa liences d~ g6ndola, volantes, ba~ners y colgantes.
De1 coniunto de e1ementos e口p3,I3
de crecim1ento del produCto ,q；？盂 f ian uullzarse en los puntos de venta , en una SIgulente con
un costo un i tario de $us.400aopci6n de invemr en mostradores,adqumendo 20 d1;fs1::;an h
recompra ademasd,o un vending mach ine en $us. 715, herram1entas que lmpk Peruan0
dentro eI mercado neac}:rna}尸a manera d is tinta y atractIva de posICIonamlento de un snac
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匕venta mediante contacto d irecto con el cl iente, seria responsabil idad compartida con el d istribu idor
y su fuerza de ventas a n ivel nacional. Como apoyo per parte de MARIETA SA se habia plan ificado
utilizar Bl itz. es decir, comercializar el producto bajo comision a trav氐de vis i tas a domicilios durante
15 dias con el objetivo de impulsar a los consumidores la prueba, conocimiento y compra de Sabnositos.

Para crear relaciones posi tivas con los diversos clientes se llevaria a cabo Publ ic i f:f, camb记n charlas y
exposic iones, se prog.:.marian visi tas de alumnos de primaria a la planta y se entregarian regales • los
cl ientes intermediaries.

las charlas y expos iciones estarian d irigidas a alumnos y profesores de primaria • los qu_e •~ 1~•
expl icar ia la · imp~rtancia de consumir pr~ductos sanos y ~l;borados en el pa is. Las vis ita~ a _la plan~
se enfocarian en generar un grate rec~erdo en la ment~ de las n i iios mediante el apren~心1e acerca
de las propiedad;, y caracte;i,cicas de la qu inua, el gluten, el proceso de fabricadon de Sab'."~t~~-~
los de,.;,扛 producca"s de la empresa. De es~ man.era0,e co~e~zaria a pos i cionar la marca en la mente
de las consumidores.

Los regales busca rian crear relac iones de largo plazo con los intermed iaries, ini cialm•~~-~.:~!
obsequ iarian articulos promocionales queen la medida en que sean fieles a la ernpresa incrernen口rian

de valor come mandiles, relojes de pared, electrodom的 icos y utensilios de cocina.

Siguiendo el objetivo de incentivar la compra de Sabros itos y producir una variacion;n inmediata en el

comportamiento del consum idor, Gu illermo planteo la real i 压cion de degustacion~s,e irnpulsaciones

med iante Ia contrataciOn y capacltaC16n de modelos para que reahcen esta acUVIdad en el punto de
venta.

de costos. rnirgenes
En este sentido, la fi iaci6n de precios se rea1 iz6 tomando en cuenta la estrUCtura de metas de corto.
de contnbuciOn esperados y generac16n de beneficIOS netos en cumphmient0 roduccion.

dircctos de Pmed iano y largo plaza. En la estructura de costos se cons ideraron los costos _0"~~~~~;:~·el Anexo
el page de impuestos, comisi6n del distribu idor y costos de rnercadeo, los que se detallan en e

6.

de cubrir los costos,n1c1al~~
Como estrategia de lanzamiento para generar el nivel de ingresos cap~. ae_ c:_0:~~;:~;S~lados junto
y el postenor Impulso del producto.se plante6 lan互r en pnncIP'o la Unea SabrosKOS rea1,zarla el
con Ia l inea Sabros i tos DuIces en envase de tama iio fam ihar As i , r:二tne;;01ra：二，eda5dede productOS
Ian互miento de Sabrosi tos Dulces en envases de tarnaiio personal, comp
ofertados al mercado nac ional.

d irigidos dichos
Los dIStintos lanzamientos perm itir ian 1denuficar Ios segmentos a Ios :.uaIepsu;}:::; y degus口oones
productos y hacia qu ienes estarian enfocados los esfuerzos de prornoclon.

As imismo, se reahzar ia eI lanzam1ento gradual y con C1erta penodlC1d::npseurm勹心:;afi[aal:::::5:
mantenerse a la vista del mercado, principalmente frente a sus cl ientes_ Y co~:~~:::i:~u clientela.
a己ualizada, innovadora, emprended.ora y ·preocupada por las neces idades Y deseos de su

dos escenarios, uno q~e
Para real izar el lanzamiento de Sabros itos en el mercado.se conslderaron ecciones del im心比las proy
no contemplaba la produce心n ni d ifusion de spots publ i ~i口nos.lo que dlfuSIOn 比levisiva de
ventaS en eI mercado nacionak y otro en e i que se considerab;』;::}aUC:;::;rada de1 campeonat0
dos spots en el marco de la promocIOn a rea1,zarse antes y ublICI口ria se esti叩ba
mund0ial de 伈tbol Alemania 2006. Como resul口do del uso de 竺口herramien口P
que las ventas tendrian un compor口m1ento ascendente mayor que en e1 antenor escenario.
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Sesugiri6 tamb ien Ia pos1b i1 idad deestablecerahanzas estr.l玉gicas como 丿o inVen turescon 1还em
que partlc i paban en las respectivas 1 ic itac iones que convocaban los 327 mun iclp ios del. P吨
proVlS i6n de desayuno escolar, ya que esta al tema tJva no era conslderada en nmguno de lo?'s, paraIa
menc ionados anteriormente. escenano$

ESTRUCTURA PROPUESTA PARA EL DEPARTAMENTO COMERCIAL

Deb ido al en foque y a Ia vis iOn de mercado que la em presa man tuvo, no se hab ia es tructurado un
depa rtamen to de marke ting . La_ estructura " ideal" de es te d~ partamen to en las grande~
to;.,aba en cuen ta tres grandes are还 ：marketing, ven tas y trademarke ting. Cada una de es~~- iem presas

areas a
su vez se encontraba desarrollada de acuerdo al tama iio o a la magn i tud de la empresa en el ~;;;;~a'.

Por cons ideraciones econom icas_ y el tamaiio de la e'."~~ a, no ~e pretend ia conformar un departamento
con esas caracteris ticas. S in emba rgo, se recomendaba la s igu ien te es tructura.

丿e fe de
Marke t ing yVen tas

D is tr ibu idores Superv isor Encues tadores

Merchand iser Vendedor

'!- la cabeza del·departamento comerc ial se encon traria un jefe de marketing y ven tas el cual te_nd ria
bajo su cargo a d istribu idores, superv isores, merchand ise r, ve~dedores o promotores y encuestadores.

~os d is~ ibu id~res peri6d icamente reportar ian la venta , rotaci6n y d is tr ibu ci6n de la gama comple口

de produetos ； 钮OS tamb ien gene面rian retroal imentac i6n del mercadoal informarsobre Iacompetel1也
precios y novedades.

El superv isor tend riaasucargoe1contro1 ysegu im iento de Ias labores del merehandIser ydelven?5
en Ios puntos de venta.A su vez elaborar ia repo rtes mensuaIes de la s ituac16n rea1 deI me-
merehand iser reportaria al supemsor y tendria como func i6n prmclpal la adecuada exh心Clon de1
producto en el pun to de venta ; su ub icac i6n, l impieza, repos ic i6n, en tre o tros Los vendedores o
promo t?.res tamb ien repo rtar ian al superv isor. su func i6n es tar ia concen trada en la ac tIV 'ed;dond;
promocIon y venta de los productos. Por Ul timo los encues tadores se contratar ian como p
temporal con eI cua1 deb ia man tenerse con tacto con tinuo, fidel izarlos o com prome terIos eon Ia
empresa para ia obtenc i6n fided igna de informac i6n al real izar inves tigaclones de mercado

El re que rim ien to que se hab ia establec ido dmmIs tm tJ矿
personas,5 deellas muieres y2hombres; para Ia mano de obra era para el irea a 19mule心
y 13 hombres; y personal d para producc,6n ycontro1 de cahdad 23 personas,

e apoyo 3 personas I mujer y 2 varone.s.
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SITUACl6N FINANCIERA ESPERADA

La evoluci6n h ist6rica de los estados financieros se elabor6 en base a los Estados de Resultados Y
Balances correspond ientes a las gestiones 2002, 2003 y 2004; la gesti6n 2005 se estim6 en base a la
informaci6n hasta el penultimo mes de ese aiio.Asim ismo, Guillenno emple6 el modeloAuto FORCO
para la proyecci6n de cinco a的s por la fac i lidad de poder observarse el 氐lance seguido del Estado
de Resulcados y calcular el Flujo de Caja en una sola planilla.

Con la evoluci6n h ist如ca de los Estados de Resultados se proced i6 a estimar las tendenc ias Y
variaciones promed io de las gestiones 200-4 y 2005 tomando en cuenta supuestos que representaban
porcentajes respecto al n ivel de ventas. Determ ine los intereses y amortizaciones de las deudas
contraidas en base a un plan que desglosa las respectivas cond iciones yen la elaboraci6n de un Plan
Consol idado de Amortizac iones. En el Anexo 7 se muestran los estados financieros hist6ricos de
MARIETASA

Tambien real izo la proyecc心n de! Balance ， 丘tados de Resultados y de! Flujo de Caj..Como n,sultad~s
se obtuvieron que el aiio I, se alcanzarian ventas de $us. 3.7 m il iones y se preve ia que el qu into a iio
se obtendr ian ingresos de $us. 9,7 millones con las cons ideracione," de crecim iento del mercado
nacional y extranjero. Las u ti lidades netas despu釭de impuestos el primer aiio serian negativas: $us
-29.931, incremencindose a un r i tmo acelerado los s igu ientes aiios hasta obtener $us. 2.1 m illones
el quinto aiio. De la misma manera, el Flujo de Caja aum~ntaria de ser negativo. $us. -276.783, cl primer
aiio a $us. 1.9 millones el aiio 5.

Las proyecciones se real izaron tomando en cuenta tres escenarios pos ibles. Uno 6ptimo que corres~de
a la~ c~nsideraciones con las que se el;b~r.,-r~~-1;;-~royec~iones del Balance y los Resultad~
proyectados. Se mantienen los porcentajes de crecim ie~to tanto para las Exportac iones co_mo 产

la evoluci6n de lasVentas Nacio~ales. O;o escenario escimado era: el conservador que tomaba como
supuesto que en las exportaClones no se consideraba la apertura de nuevos mercados a p叩r de1
aiio 2006 y no se dwers1 ficaba la cartera de chentes, ademis en las ventas naclonales se 呻caba el
escenario conservador para el Ianzam1ento de Ia 1ineaSabros i tos queno mduia promod如audl0VISUal,
tamb ien se preve ia que el chente Mamoca mantendria eI nwel y frecuencla de sus ped1dos del 2005.
por ultimo las ventas estimadas del 2005 alcanzarian solo el 72% de la estimac心n optima.

El tercer escenario era pesimista y se basaba en que no ex istiria apertura de nuevos merc_•_d~~
internacionales a partir del aiio 2006, no se d ivers i ficaria la cartera de cl ientes •虹anjeros, no se
implementaria el Ianzam iento de Ia1ineaSabrosltos,el crecimiento de las vent3S nacionales seria solo
del l0% al igual que las exportaClones. el chente Hanioca mantenia el n设I y frecuencia de I',".砒os
del 2OOS y lasventasde eseaiio a1legarian a1 63%de laesumaciOn 叩tima. L.as p-se de呻Ian
en el Anexo 8.

LADECIS16N

Lucia pensaba en el impacto de la implementaci6n de las sugerenc，五real－das por GUIliermo y
recordaba aquella etap; en la que la ~mpresa tuvo series ~blemas financieros. Hoy ten i•-~-~u~
manos el trabajo de reconversIOncompetitiva yse preguntabasi 血s吐elm奾o pam m叩 ar el
sueiio que una vez tuvo su madre.
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Anexo 4
Volumen de ventas y cn,~ im iento anual periodo 1999 • 2000

(en m illones de $us. Y %)

Pa is
Cuo t.a en % del I Crecimien to an叫

merca一一丿一IOalim-entos2000
1.2 1 1 0
o3 | 2蔼

Anexo 5
Mercado europeo d~ j;i;;;fu~tos organ icos - 2000

530

Ven tas d.e.ero.<fuctos ~rga~icos _en 2000
(MM $us, es timaciones)

囡Aleman,a

■ I tal ia
岱Franc ia
田 ＇ngla terra
饮Su iza
O ra ises Ba1os
111DD inamarca
谒Austr ia
[illJ Suec ia

口O trOS
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Tasas de Crecim iento anual de las
ventas (estimaciones ITC 1999)

40%

35%

30%

25%

20%

15%

10%

5%

0%
．＄ ＄ 心'l1

忐 令 心
今 ＄ ，，，，os s心

勺气／ 心勺 ／ ＼／
岁T

守

Anexo 6
Estructura de costos

Co~to d_e produ~ci6n por en\'ase fam_iliar
sabrosi tos salados (expresado en soles)

COSTOS I CF IOuesi tos ITocinetas I Pican tes
Mater ia Prima I I 0.671 I 0.671 I 0,6714
Mezcla I I 0.738 I 0.392 I 0,28011
Mano de Obra I I 0.527 I 0,527 I 0,5_221
Mat . Em a ue 0 497 0 497 0 4965
~astos Fabricaci6n 1 • ~.083 l 0,083 I O..,Qill
COSTOTOTAL -T------1--·-----~2,17 I 2,06

Cos!o d~ pro~u_ccion por envase per~onal
sabrosifos dukes (expresado en soles)

COSTOS CF Fru ti1 fa Choco iate
Mater ia Pdma o 224 0 224
MezcIa o 057 0 074
ManodeObra0157 0 157
MaI. Em a ue 0 33 0 330 0 330
OIros Gastos Fabricac i6n 0 028 0 028
COSTO工TAL o,80 0,81

C~o d~_ pro~~cci6n por envase fa~iliar
sabrosi tos dulces (expresado en soles)

旦．
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RECONVERSI如CoMPETITIV人DE EMPRESAS

NOTA TECNICA 3

PROCESOS DE CALIDAD TOTAL O DE GESTI6N DE CALIDAD

METODOLOGrAs DE CALIDAD TOTAL O DE GESTl6N DE CALIDAO

En el a iio 1993 ya hac ia mas de una decada de conocerse y llevarse a cabo actividades d
de ca1 idad centrados en las mecodologias de Dem ing y con aphcac iones de c ircuIos deee:：二°a:二
en esa epoca una mezcla de fe y desesperanza en es ta mecodologia . La fe se basaba en 1
que infund ian academ icos y consul tores come丿uran, Crosby, Ima i , e tc. mas los avances d a con fianza

japonesas que se estaban llevando a cabo respaldadas por el Centro de Ayuda lncernac ional-d
e me todolo和

en d iversos pa ises. La desesperanza se ve ia al imencada por falta de apl ica ciones ver i ficables d 吵 沁n
e progresos

real izados en empresas e_ in~ i tudones La tinoamer icanas, a pesar de que eran amp liamence ~on~cid~;
los resul ta_dos d_e Motorol_a, Goo~ear y al~~~as em_presas_tran~nac iona!es ~ue _hab ian apl icado enfoq ~巴
rela cionados tales come Justo a T iempo, Mejoram ienco Cont inue o el me todo de las 5 Ss

Ademas, el nuevo en foque de re ingen ieria basado en el I ibro de Hammer estaba rec ien comenzando
en ·1993 y muches cons ideraban que este de jaba de lade los en fo ques de cal idad.

En Ch ile e ri 1995 consulcores y academ icos daban por pasada de moda la me todologia de cal idad,s in
tener aun n inguna aplicaci6n prac tica en empresas o ins t i tu ciones publ icas u organ izaciones s in fines
de lucre. Por o tra parte, en esa epoca se escaba en el proceso de creac i6n del Prem io Nacional de la
Cal idad de Guatemala que ind icaba que el en foque de ca lidad todav fa estaba en c iernes y se pe rlilaba
no come una moda s ine come un concepto permanen te, tal come el de producc iv idad. S in embargo,
se produjo en ese a iio un renac im ien to del movim iento· de crea ci6n del Prem io Na cional de la Ca lidad
de las empresas en Ch ile l iderado por lo que poster iormence fue el Centro Na cional de la Ca lidad Y
Produc t iv idad (CNPC) , ins t i tu ci6n tr i par t i ta con formada por los represen tan tes max imos de la
Con federac心n de la Produc ci6n y el Comercio represen tada por los Sres.Wal ter R iesco Y Pedro
Lizana; la Cen tral Un ica de Traba jadores (CUT) representada por el actual d i pu tado Manuel Bust0s ~
el Gob iemo represen tado por el Subsecre~r io de Econom ia Sr. 00scar Landerr~tche. El Prem io Nado~al
d~ ~~ Cal idad de las Empresas fue creado en Ch ile el a iio 1996 y se conced心 por pr imera vez_el aiio
~?~7,_ a favor de la empresa Compa ii ia · M inera D ispu tada Las C~ndes, pertene cie nte al gr_up~ :"," ~~
EI I de octubre en ceremoma o ficIal se en treg6 por segunda vez eI Premlo Nac ional de ia Cahdad3
las empresas,correspond1 亡ndole en la categor,;gr:,n em;resa a Metro S.A que opera el fun ciona~'.~:'.~
~e: Metro en San tiago.Tamb ien, rec ib心eI prem io a la cahdad en Ia categor ia de empresas med1an35
la Empresa deAscensores Schmdler,S.A y en la categoria de peque iias empresas o P丫ME, la empresa
fam i liar, fabr icante de muebles de San Fel ipe, INDUMAC: :

El a iio.1997 tamb ien se creo el Prem io Nacional de la Ca lidad del Sector Pub lico, hab iendose prese~~~,~
cerca de IOO agenc,as pdbl1cas a Ia pnmera convocatona deI premlO.eI cual fue en tregado en cer;3?;:
o fic1al en la UI tIma semana de octubre de l998 a las nmeras ms tI tUCIones pUbhcas selecclona
gu ias y bases del PremIO Nac i0nal de Ia Cahdad del S:ctor PUbhco fueron rewsadas y le corr;:::::1: i

a la vez.actuar como asesor de Ia ComISl6n ln term imsterlal de Modernlzacl6n del Sec tor
Centro NacIonaI de la Producuwdad, con lo cua1 se garan tIZ6 el traspaso de Ia larga exper ienCla que
se aphc0 aI PremIO Nac iona1 de la Cahdad de las Empresas.

:: ~~ i~er=~~》。：：1；:rni?red::l idad uene una larga trayectona quese ha VISto concretada en la:;::}:}
nmero,se creO laAsoc iac i6n de la Cahdad (ASCAL) que fue unam1en t0 de

de empresas que hab ian en trado aI mowm iento de la cahdad, espec ialmen te al deAsegum er tOS en
la Cal idad buscando lograr ceru ficacIones lSO 9000 a traves de la formaclOn de ex p

2JO
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Aseguram iento de Cal idad. Ellos, con las empresas que representaban, come呾ron a hacer los primeros
Congresos de Ca lidad y a in terrelacionarse con la red 丘inoamer icana y Mund ial que ex istia en Cal idad.
Pos teriormen te, el l iderazgo del mov im iento de la ca lidad en Ch ile fue tornado par el Centro de
Extens ion de la Un ivers idad Cat6 1ica, el cual comenz6 a conve rtirse en cen tre de forma ci6n Y
capacitac i6n en cal idad, real izando var ies Congresos de n ivel nac ional en que se daban tes cimon ios
de las exper ienc ias de ca lidad que se estaban real iundo en Ch ile y tamb ien con inv心dos excran jeros
que expon ian las experienc ias en sus pa ises. Un d i ploma de ca lidad queen su ul cima vers ion se o frece
coma un pos citulo en lngen ier ia de Cal idad ha ex iscido desde 1992 en la Un ivers idad de San ciago de
Ch ile el cual se ofrece con 380 horas academ icas con cl还es en tre abr il y d ic iembre, y c心es los ma rtes,
呻rcoles y jueves de 18:30 a 21 :30. Este programa ha ido der ivando de ser un programa de
Aseguram ien to de la Cal idad a uno de Gesti6n de Cal idad.

Actualmen te, se es ci creando un programa con aval internacional sabre Gesti6n de Ca lidad en la
Un ivers idad D iego Po rtales el cual sera ense iiado par profesores de la Un ivers idad de Navarra en
Es pana, expe rtos ch ilenos de la ca lidad y con patr~cinlo de em presas ch ilenas. El ob je tivo de esce
programa es llegar a ser un d i plomado que in t~gre codas las ex per ien cias que se han reun ido en el
avance hac ia la cal idad y com peti civ idad en Ch ile y en el extran jero.

En tre otras exper ien cias des tacables es tan los es fuerzos del sec tor pub lico en el desarrollo _de!•
ca lidad. El M in ister io de Salud desde 1990 cre6 un programa de cal idad in ic iando la formac i6n ~•
promo tores de cal idad, llegando a tener cerca de 4.000 pr;mo tores formados, las cuales es已n hac iendo
~sfuerzos en cada un idad de salud a craves de pr~~~;o; d~ rnejoram ien to con cinuo. El sec tor salud
ha s ido un area pionera en la celebra ci6n del mes de la cal idad correspond iendo a d iversos congresos
que se estable~en a lo largo de todo Ch ile para dar cuen ta tes ti;,.,on ial de los avances Y_ l_ogr~'.
real izados en eI sector salud. A ra iz de estar llevando adelante un proyec to de mvesngaoon del
Departamen to de lnvestigac i6n de la Un ivers idad de San ciago de Ch il.-(D iCYT) se ha pod ido ilu,•~~='.
co~ dos casos, el Hospital-de Bu in y el Hos p心I de Qu illota, c~mo algunos ·de los e jem plos de s ituaci0~:_'.
de ca lidad que se estin dando en ·el area de salud. Muchas de esta; ins cituciones de salud pa rticip>ron
en la convocatoria del Primer Prem io Na cional de la Cal idad del Sec tor Pub lico.

Esta con jun ci6n del modelo de me joram ien to con cinuo llevado adelan te por el propio M in ister io de

. Salud y ei modelo de Ges的n corre;pond ien te al Prem io Na cional de la Calidad son e叩as impo心nteS
para produc ir un mejoram ien to de la ges的n de las serv ic ios de salud y por otra parr_e • tienen un

pun t.:, de convergen~ ia y com plemen-;.c i6n muy -im po rtan te, corresp~~d iendo el pr imero, 3 una
aprox imac i6n mas m icro y el segundo, a una conce pc心n macro

A traves de la me todologia de escr i tura de casos, se esta llevando a cabo un proyecto d~. i~•~s°,~~~~
que cons iste en segu ir de cerca la ex per ien cia de c inco ins cituciones del sec tor Publ ico y c inco

exper iencias de em presas pr ivadas que estan en el proceso de mejora de cal idad. com~ara~
indolas con

em presas e ins titu ciones equ ivalences que no se encuentran dentro de las enfoques de cal idad. Esto

con el ob je to de deduc ir conclus iones relevances para el desarrollo de las empresas e
insti tu ciones

en Ch ile.

门ODELOS DE LOS PREMIOS NACIONALES DE LA CALIDAD DEL SECTOR
PRIVADO, PUBLICO Y DE LAS ISO 9000

A continuac i6n se presentan y resumen tres modelos de efectiv idad organ izac ionar,I, el pr imero. es el

modelo del PremIO Naclonal de la Ca1 idad deI sector pnvado quese apl ic6 por pnmera Vez en Ch,le
el a的1996, ob ten iendolo la empresa m inera D ispu口da Las Condes. Las var iables qu_~

cons idera el

premIO son: L,derazgo, Phn i ficac,6n, Organ itaCIOn y Recursos Humanos, lnformac心n, Procesos,
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Protecci6n def ~ed io ~ ':1b ie~~e y ~cci6n_soci,al, ~er~ i cio _a Cl ien tes y Resu fcad
cuanto al segundo modelo, el PresIdente Fro ha hecho pUbhca la creac16n deI ;rsemp?。飞: parte,en
Ca lidad en el Sector Publ i~o, ~I cu~I se at~n_d点a patrones muy SIm ilares lona1 deIa
Fmalmente,muy relacionado a los dos modeIos anterIOres de los premIos dae「quel deI sector
se encuentra eI tercero que es eI modelo de las lSO 9.000. Se hace una presesne;te?;:UbI ico yp;~V;dd:
b~ses de cada uno para aclarar el amb i to de competencia, s imilaridades'y dif~~~:~~ ~:s~:;~a de f丛

eIIos. e cada uno de

PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD DE SECTOR PRIVADO

A continuac心n se presenta en forrna g点 fica el rnodelo de las ocho variables de p

la Cahdad, que ta i como se dec ia an terlOrmente, llevO un proceso de l0 a的s de dree；；忒：i ：na:[0;a;1f:
hab诧ndose lanzado por p~rnera vez en octubre de 1996 y en tregado par prirnera
1997 a la ErnpresaM ine,.; D isputada Las Condes. -'----- -.,---,,_, I-''"""ra vez en abr il de

El esquema s igu ien tefresenta Ios ocho cr i ter ios
de evaluaci6n cons iderados, mostrando c6mo los siete

primeros con fluIen en eI cr i ter io
"resultados de la empresa"

Sal isfacci6n de
los cl ien tes

S is tema de
informac i6npara I~
Ges t i6n de cal idad

PREMIO NACIONAL DE LA CALIDAD DEL SECTOR PRIVADO

La cahdad se basa en eI,zaClbn con e1melOram iento permanente de todos los procesos de la organ hde呼
~~j:sv~e::~:s~::监:a0』之inexceder,Ias expeCtativas de Ios usuarIOS. EIlorequlere de un cIaroahs/S P印
su transformac i6n constante para lograr cahdad, de recoIecc iOn de dacos y su de Un3
defimda orientacione;;nsfe0:v二°a}.c二 ：＄；b~｝en equlpo comocu i turaen 1a organlzaCloncyonunU0.

a travesdeconstru ir dentro de los bienes IIosofia bis ica se centra en el meJoram;e3}l；心
Y servic ios que produce la organ izaci6n, la
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El sign ificado de participar en el proceso del premio, impulsa a la empresa partic ipante a _ver en SI

mi,,;;a una serie de caracteristicas que d icen relac i6n con una gesti6n de cal idad, en el sen口do de que
puede servir para visua归r areas no consideradas antes, y por otro lado para documentar Y sis画如古

acciones que ya se es迳n real izando para reforzar el proceso de mejoramiento con tinue.

El premio tiene g五ndes implicancias, las que incluyen no solamente a los partici pantes Ya los que .5e
in~erioricen en ;I tema, a t;..ves de la reai izac心n de ejercicios pr.icticos, del conocimiento o estudio
de sus documentos, s ino que adem红，s ign i fica colocar el 如 细s en la cal idad global de la nueva empresa.

coma una prioridad de su desarrollo.

VARIABLES O CRITERIOS DE EVALUACION DEL PREMIO:

Las variables o cri terios de evaluaci6n de! premio se indican a continuaci6n, definiendo los sub cri面ios
y pun可es que cada variable incluye:

[ I. LIDERAZGO (150 PTOS). 二二二二］
Este criterio evalua el compromise e involucramiento expl icito de la direcc i6n supe rior con la cal idad

y satisfacc心n del cl iente come estrategia corporativa. Examina la presencia de las conceptos de cal idad,

mejoramiento continuo y satIsfacc心n de cl ientes en los valores y m is i6n de Ia ernpresa.Inc1uyendo
su gesti6n y transmisiOn directa a la total idad de esta. En resumen,se examina la p3rtlCIP3CIon de la
d ir;cci6n s~perior come lider del mejoramiento continua de toda la organ ization.
Las subvariables de este cr i teria son las s igu iences·

1.1 Direccion Superior (75 ptos).
~cipac i6n pe
desarrollar y mantener un enfooue al cl iente v un ambience interno de~
1.2 Valores y Princ i pios de la Empresa (40 ptos) I cnfoque a1 chente y la
Describe c6mo los valores y prin cipios de la empresa son cons i stentes con•'-~'.•:~::;;,~,e eVlliia y
gesti6n de la ca lidad; c6mo ellos se proyectan a todos los n iveles de la emp

resa y c6mo

refuerza su internal izaci6n.
1.3 Gesti6n para Lograr Cal idad en Toda Ia Empresa(35 ptos) de1 hderazgo y
Describe c6mo la empresa m tegra Ios valore5 de cahdad en la gestlOn d iaria a m吐s

la su!'_ervis i6n, en todas sus unidades

2. SATISFACCION DE LOS CLIENTES (180 PTOS)
con las productos y

Este cr i teno examina la evoluciOn y Ios niveIes de salisfaccOn de Ios;二:;lceeslos requenmiemos y
servicios de la empresa. Evalua tamb i的como la empres3 1denufica y oene la empresa de
expectatIvas de sus chentes en cada uno de sus segmentos,el conoc,mlenl0 que la sausbcCIOn de1
sus cl ientes y c6mo 还te se traduce en acc iones que impac巳n p

OSI印amente en

ellos.

Las subvariables de este cri terio son las que s iguen.

'.2.I Expectatlvas de los Cl ientes (25 ptos)
~expec口tivas.an
los cl ien~es.
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2.3 Es迳=S ptos)
~term inan y actua~izan los ~sta?dares de ca lidad d~
空lOson apl1cados para obtener una 6p tJma reIac心n entre empre y业竺立 Y producto, y

2.4 Med iclon de la Sat isfaccion de los C lientes (20 ptos)
~que la empresa mide la sat isfacci6n de sus cl ientes; c6mo util iza
para establecer planes de mejoria dmgidos aI incremento de la satJsfacc心n de los chente:sa mformac16n
monItoreo deI Impacto efecnvo de estos planes. y el respectJvo
2.5 Resultados en la Sat isfaccion de los Cl ientes (6S ptos)
Resume la tendencia en la sausfacc心n/insa tisfacci6n de los cl ientes de la empresa, basada en

ind icador巴
de res_I)_uesta de cl ientes,

3. COMPROMISO Y DESARROLLO DE LAS PERSONAS Y LA ORGANIZACION
(150 PTOS).

Este cri teria exam ina c6mo la empresa esti'.""ula_ Y_ d~sa i:_r:oll~ _I~ capa_c ida_d de sus trabajadores para
Jograr los o.bjetivos de calidad y s\Js resultados globales. Tamb如anal iza la es trateg ia para cons iruir
y mantener un ambiente de pa巾 cipac心n y de mejoramiento de la cal idad de vida de los crabajadores,
con miras a su propio crecim iento personal y al de la organ izaci6n.

Las subvariables de este cr i terio son las s igu ientes:

3, I Organlzaclon y Gestlon del Personal (20 ptos)
Describe c6mo las pol iticas y planes de gesti6n del personal contribuyen a macer ial izar los planes de
cal idad y los ·resul t.ados globales de la empresa.
3.2 Educaclon y Capacltacion (30 ptos)
Describe como se determ inan las necesidades de educaci6n y capac i tac i6n en cal idad que neces i tl

el personal en todas las areas y n iveles de la empresa, y coma se u ti lizan las canacim ientos, habil idades
y acti tudes desarrolladas.
3.3 Desempeiio de los Trabajadores y Reconoclmlento (20 ptos)
Describec6m~ac i6n, prem i~s.y
retroal imencacion a-poyan el cumpl imi~nta de las abjet ivas de ca lidad y resu i tados globales de la
empresa.
3.4 Partlclpaci6n~y de Maxlmtzar
~~sultados Globales de la Empresa (30 ptos)
Descnbe los medlos dlspombles para que todos Ios trabaJadores conmbuyan efectlvamente aI logro
de los ob1euvos de cahdad y resuItados globales de Ia empresa. Resume Ias tendenC1as y nweIes ac[Ua|es
de esta parti ci pacion.
~aenel trabajo y~ ptos).
Descnbec0molaempresamanoeneunamblen芘de trabalo queconduzcaa1blenesmr y perfecoonam严

de todos sus trabaiadores; c6mo protege su salud, su segundad y su cahdad de v ida Es口b~:l~er~
perc~pc i~n _de los trabajadores respect; a la empresa en~I tema.· Resume las tendencias Y
~cadores de cl ima laboral.

~ion de rtesgo~lO ptos). ciones
Descnbe las caracteristicasdel S istema Prevenuvo destmado a man tener balo controI Ias var;ae debe
que puedan prcsentarse en las cond iclones de trabalo y segurldad que rea1m Ia empresa. d3d
tener presente que ia Cahdad y ProduCttvidad no pueden exlStlr en forma separada de Ia 5egur i

234



[ 4. PROCESO DE PLANIFICACION (70 PTOS).

RECOWERSl6~ CoMPETITIVA DE £.\I PRESAS

二l
Este cri teria examina el proceso de plani ficaci6n de la empresa y c6mo los requerimientos claves _de
ca\idad son integrados ~n el proce;o de p\an i ficaci6n de negocios.Tambien se exam ina c6mo los
requerimientos de ca\idad y desempeno escin presentes en todas las unidades

Las subvariables de este cri teria son las s iguientes

4.1. Desarrollo de la Plan i ficaci6n (35 ptos).
Descnbe el proceso efecuvo y regular de es口~e metas y ob j etivos y planes
a como plazo.
4.2. Despl iegue y Mejoram iento del Proceso ((35 ptos).
Describe el imb i to de desphegue del enfoque propuesto para la pIan i ficaclon. pnnclpalcs me[odos de
evaluaci6n y mejoramiento del proceso.

5. GESTION DIE LA CALIDAD Y PRODUCTIVIDAD DE LOS PROCESOS (llS
PTOS).

Este cr i terio examina en detalle los procesos s i stematicos de la gesci6n de la ca lid•d del_~1~,~~~·
producci6n y entrega de productos, servicios y operaciones y c6mo logra su me j_oram.,iento continue.
Examina tamb如Ios nweIes de cahdad de la empresa en reI3C16n a 1as expectaUvas de los chentes y
a la operaci6n del negocio.Toma en cuen口1a cahdad de su relaci6n con Ios proveedores y la posici6n
de la empresa en relac i6n a su competencia.

Las subvariables de este cr i terio son las s iguientes:

5.1 D is函o e lntroducc i6n de Productos y Serv i cios de C~
~evos ylo

Describe el proceso de dIseiio y en qu6 forma san mtroducidos los productas y ucnm,entOS
perfeccionad~s los existentes, y c6mo ;. mejora este proceso de mode de cumpl ir con los 函

claves de calidad canto en productos come en serv ic ios.
5.2 GestiOn de Ia Cal idad y Productividad de losProcesosde Producci6n,Servicios
y Entrega (50 ptos). ~ervicios. de
Descrlbe la gestI6n y las normas de los procesos de producclOn y entrega ento conunuo
mode que los requ isi tes de calidad actuales sean alcanzados y c6mo se logra eI me joram1
de ellos.
5.3 Calidad de los Proveedores (25 ptos)
D的Cnbe de que forma se asegura,eva10a ymqora13 口lidad de los mate门ales,

~s y servicios

entregados per los proveedores
5.4 Documentaci6n (IS ptos).
Describe la documentaci6n y otras formas de preservaci6n y transferenci3

~todestinad正

a fac血ar el as郅urami~el mejoram iento de la cal idad

6. SISTEMA DE INFORMACION PARA LA GESTION DE
estos se transforman ~n

Este cr i tcr io examina el alcance, val idez y util ization de los datos Y como es:°.~:.::,;:,,:;~~i idad y
mformac iOn para apoyar eI melomm1ento conunuo de los procesos y Iogmr ere::?;;ape3nn mqorar
mayor competitivid~d.Anal iza adem;is la estrategia de recoleccii>n de datos Y'."
la orientaCIOn al chente. los productos.serviCIOs y efic1enC1a opemcl0ml de la empresa
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Las subvar iables de este cr icer io son las s igu ien tes:

竺formac i6n(IS ptos)

Descnbe Ios datos e m formac心n que Ia em presa u tIhza en la pIam ficac心n, ges tI6n y evaIuacl0n de Ia
cahdad y los m缸odes empl_:a~os para asegurar que es tos datos e informac i6n sean ·;.;-;;~~
con fiabl~s. actual~红i1 acceso.

n tes,

~c ionCompe~).
~mp~esa para se~e;c ion~~0datos e in for_ma~ i~ que le perm心n
establecer com paraciones relevantes con los melores de i mercado,en apoyo a Ia p ian i ficac,6n,emIuacIOn
y me iora conunua de 1a cahdad y e fic ienCIa operaclonal.
6.3 An却~e los Datos del S istema de ln formacion de Ca lida~
Comparacl611 Compe~
~san los dates proporcionados por el s istema de in formac心n de cahdad
de la em presa, para apoyar sus ob jetivos opera cionales y de me joram iento con t inue

7. CONTRIBUCION SOCIAL Y PRESERVACION DEL MEDIO AMBIENTE (75
PTOS).

Este cr i terio exam ina los plan team ien tos y acc iones de la em presa con relac i6n a la ca lidad de v ida,
el med io amb iente y la pro tecc i6n de los recursos naturales, y su concordan cia con las neces idades
y expectativas de la comun idad en- genera l.

Las subvar iables de este cr i ter io son las s igu ien tes:

7.1. lmpacto Amblental (25 ptos).
~buyenala prese'"":'c ion
y me joram ie~ to del media amb ience y al ;,eguram ien~o de que sus productos, serv i cios u opera ciones
no da iien el en tomo y la cal idad de v ida de sus vec inos.
7.2 Pro teccl6n de los Recursos Naturales (25 ptos).
Descnbe Ios procesos,SlS temas y tecnologias de la empresa que con tnbuyen a la pro tecc心n de todos
las re_cursos naturales.
7.3 Con trlbucl6n So cial (25 ptos).
~omun idad, por sobre los

requer im ientos legales v igen tes.

户LTADO___SA(185 PTOS） ． 二二二二二丿
re fle jan

Este cr i terio exam ina los nweles y tendencIa de Ios prmo paIes indlcadores y medIClones q}。ermaC1bn
las resulcados. globales de la empresa en las ul tim~s 3 a's a i\os.Tamb ien exam ina e5ca'"
com parada respecto de sus competidores relevances, dentro y fuera del pa is.

Las subvariables de este c ri ter ia son las s igu ien tes:

8.I Resultados Operac ionale; y FInanc ie~S (65 ptos)· 忑产
~e~umelosresul~eldesemP
de la empresa.
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8.2 Resultados en la Calidad de Productos y Servicios (30 ptos).
~y lo~cal idad, para los aspectos clavesde
productos y servicios. Compara los n iveles de cal idad actuales de la empresa con respecto a aquellos
de la competencia relevante.
8.3 Resultados en Calidad de los Procesos de Negoclo y Servicios de Apoyo (30
ptos).

sen cal idad
para los procesos admin istrativos, operacionales y servicios de apoyo
8.4 Resultados de la Satisfaccion de los Empleados (40 ptos)
Resume las resultados y tendenc ias de la sacisfacci6n v bienestar del personal.

8.5 Resultados en la Calidad de los Proveedores (20 ptos)
~yservicio'..Compara
la cal idad q屯estos entregan con la d_e__~mpecid;res relevances dentro_J_ fuera del pais

PREMIO NACIONAL A LA CALIDAD DE LOS
SERVICIOS PUBLICOS

El Presidente de Ch ile anunc心la creac心n de un Premio Nacional a la Cal idad de los Servicios Publ i~~'.

del pais, con eI motlvo de esumularIos y dIStlnguIrIos por sus esfuerzos permanentes por ene?c二
pre~taciones de caI idad a sus usuarios.A la vez, ;. busc6 conmuir un elemento efeccivo que_~
rnedir el estado de la gesti6n de cal idad que los Servicios Publ icos implementan, Y ser una gu ia que

oriente a todas aquell;s instituciones qu~ inicien un proceso de calidad en su gescion

La cal idad se basa en el mqoram1ento permanente de todos Ios procesos de 1ad0；了＄勹； ：：nzge;
objeuvo de satisface r. y olali exceder，1as expectaovas de Ios usuarIOS.EIIo requ icre su an31151s pam
de los 1efes, de plamficac心n constante para Iograr cahdad.de reco1ecc16n de d3tos y la organ心CI6n
su transformaci6n en informaci6n, de trabap en equlpo como cukum de trabaio cn l meJOram1ento
y de una definida onentacl6n al servicio del usuario.la filosofia bisica se centm en ezacion la cahdad
continua, a traves de construir dentro de los bienes y servi cios que produce la org

,n oarti cipante a ver en
El SIgn i ficado de partic ipar en el proceso deI premIO,Impulsa a la org3mzaclon1:ad,en el senudo de
s i misma una ser ie de caracter isticas que d icen re1aciOn con una gestI6n de O I documcntar y
que puede serv ir para vlSuahzar ireas no consideradas antes, y por otro Iado pa?e mqoramicnto
,"iste;,,ati:z.ar accion~s que ya se est的real izando de manera 口I de reforzar el proceso
continua.

CRITERIOS DE EVALUACION Y PUNTAJES DEL PREMIO
DE LACALIDAD DEL

SECTOR PUBLICO

unto de conceptos que ~&,ura~_':.':Los criterios de evaluac i6n tienen el prop~s ito de mostrar un conJ~-~''.'..~.:;~';;~:-;~tre j05 d估erentes
gesti6n integral de cal idad. El sigu ienie g;..fico muestra las principales_re1:_~i~.~:~
cri terios de evaluacIOn deI Premlo Nacional a 1a Cahdad de los ServiclOs PUbhcos:
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lnformacion y analis is

OESARROLLO
-IDELAS

千一 PERSONAS Y LA
ORGANIZAC16N

-I GESTON DE LA
_._ I CALIDAD

l-
SATISFACCl6N
DEL USUARIO

RELACl6N CON
LA COMUNIDAD
Y ELMEDIO
AMBIENTE

I. L iderazgo y comprom iso de la d ireccion (I 00 puntos).

Este cr i teria exam ina c6mo los maximos responsables estan involucrados en crear, as ignar recursos,
sostener y apoyar valores de cal idad y en conducir a la organ izac心n hacia la excelencia. Es decir, se
anal iza el n ivel de comprom iso y la v is ion de la d irecci6n en el d ise斤o de un s istema de ca lidad y las
herramien口s necesarias, incluyendo la p点 ctica de valores y acciones concretas de la gesti6n de ca lidad.

2. Satisfacci6n del usuario 170 puntos).

一一一238

Aqu i se exam ina el conoc im iento y la hab ilidad de la organ izaci6n para detectar y cumpl ir con las
expectativas y necesidades del usuario. Se evaluan los procesos actuales destinados a conocer al usuario
Y sus necesidades y la percepci6n publica de los servi cios entregados por la organ izac心n.

3. Desarrollo de las personas y ta organlzacion (170 puntos).

~te cri terio exam ina las esfuerzos realizados por la organ izaci6n en crear un amb ience que priv il~gie
la ~•rtic i pac心n de las funcionarios, el desp liegue des~ creat iv idad, la in teracc心n de cooperaci6n Y
co!aboraci6n.en el mejoram iento de las proc-esos y de la entrega final de serv i cio·s, incluyendo l~s
~sf~erzo~ para potenciar y desarrollar las ~apacidade~ de sus funci~narios.Ademas, cons idera el e5ca~o
~e las rela_c iones laborales, el n ivel de comp~omiso de -I~; f~n~ io-nar ios con la inst ituci6n Y las n iveles
de seguridad labora l.

4. Planlfl c:acion Estrateglca (150 puntos).

Aqu i se eva1Uan Ios procesos de planlftcac心n desarrollados por la organ izaci6n para_d~fin ir,!_~!::
los oblenvos estra tegcos,opemuvos y financleros que se ha propuesto Ia ms ti tUCl6n,segUn laorlencaCJon
de las pol itlcas mas genemles vlgentes Se mcluye ademas, eI proceso de generacIOn de los pIanes 3

corco,med,ano y largo p1azo 正1aclonados con la mantencIOn o meJOramIento de los semclos enere伊do~

;.un？寄ramlento de la calidad de los servic.los y/o productos entregados (IOO

::?。c5,e:t::te0::"0:;。兰[°PCr::u?ti;tsematlCOS uul,zados por la organlzaclon para a节。:::.。a1名｝
procesos y su meiomm iento y serv ic ios involucrados. Se evalUa ademas, e roductOS
que satisfagan a1 usuano, contmuo, de modo de asegurar la entrega de serVIClos y/o p

y el uso efic iente de los recursos de Ia instituc i0n.



6, 1nforrnac i6n y an云lis is (10 puntos).

沪ma laefectlwdad, alcance. vahdez, anahs is y u tlhzac16n de los datos y de Ia mformaclon que son
conSIderados en Ia ges ti6n de la organ izac i6n. De term ina c6mo 的os· son pe巾nen tes aI tIpo de
msa tUC16n y a sus prop6s i tos. y s i perm i ten meprar permanen temente Ios procesos para a1canzar Ia
;~tirlacci6n del usuario, el b ienestar del personal y una adecuada u til iza ci6n d~ los recu,;~~d~~;~iliie~
7. 1mpacto sobre la comun idad (10 puntos).

Este cr i ter io exam ina los esfuerzos de mejoram ien to realizados por la organ izac i6n en relac i6n a su
entorno natural y soc iaLC6_mo traba ja por afectar pos i tivamen te su en tomo y c6mo mejora sus
d is tintos procesos para ello. Se incluye el anal is is de los d iversos esfuerzos real izados para p .:eservar
el med ia amb ien te y la conservaci6n de las recurses, e incluso, la conducta e tica de la o rgan izac i6n
traduc ida en acciones concre口S.

8. Resultados (170 puntos).

Este criterio exam ina los n iveles de cal idad y el mejoram iento de la ca lidad obten idos en base al ana lis is
de la satisfacci6n de las neces idades y expectativas de los usuarios, y al anal is is de las distintas opem iones
de la organ izac i6n. Ademas, este cr i terio incluye el ana lis is de los n iveles actuales de los serv icios
entregados, a traves de las comparac iones con ocros proveedores del m ismo serv ic io o servicios
s im ilares.

2.4 ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD: ELEMENTOS DEL SISTEMA DE CALIDAD
SEGUN EL SISTEMA DE ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD DE LA NCh-1S0
9004.

El s isterna de aseguram ien to de fa ca lidad corres ponde a un proceso mas tecn ico ! P•:6~1 que e!
corres pond ien te ~al de ~~~的n- de -,; cal idad de· los prem io~ na cionales de la ~Ii ".: ~ '. ~!•.c~t~~
antenormen t.e. En es t.e proceso el mteres prlmano de toda or萨产06n es por la CAUDAD de
productos y serv ic ios ． 压 i，se establecen con troIes onen巳dos a-prever de加erCl a.s c!e CALIDAD.
den tro de una ges ti6n segUn la actlVIdad y el producto o servICIO que se o frece Aqu i , el SIStema de
CALlDAD debe satisfacer las necesIdades y expectaUvas de Ios clientes,m1en!Tl!S se pro:egen los
intereses de la organ i互c iOn.

A ~~ntinua c.心n se enumeran los aspectos prin cipales que abar己un prot己ode 还egu r,,..-r. iento de la
cal idad se驴n las normas ISO 9000.

RESPONSABILIOAOES GERENCIALES

Desde I CAUD心d的 印ser 如_,3还 p巳rc1 ～江一

a pers pecti心de la d irecc心n, Ias poI iucas de 土J立匕6n L35 0江 卢::,,cs de CAL ：：：心
n iveI y deben ser cons,stentes con 1as o吽 po! facas de h or5 S S左—a de CA.L心心
deben cons,derar co江os y deben 5er p3中cuIar已 匕 ger的主 呤e ge女主r .J 勹

que comprenda Ia estruc tum c枣mzaconaI,r己pon必lid年产立5 y 元C 已～＄

P R.INCIPlOS GENERALES DE UN SISTEMA DE CALI叩

El S istema ~c r,,,,..,.. ~ __. _,. _ _ _ _ __ ..,., ,,. ,.-fr✓.dc年 年夕土.5 c:,, :. :,,;,:,a: :re 江 ？＿＿＿
~~~'.::'a de CAUDAD se 2.pl i c.a en codas 区 远✓-d_c_d_::~~ ~~~~~~心 一匕 云 :~.心2

o servicio e i叩＃呻ccn 年1as Las z如止．如 守eco元.5平4勹2 乙
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RECONVERSI妳COMPETJTIVA DE E~{PRESAS

y documentadas y el s istema de _CALIDAD de~e ten_er ~na es tructura de fin ida con I i
y de comun icac i6n.Adem扣 ，deben ser summ is trados los recursos necesar ios, a ;;?:sddeeau tor idad
programas cons istences con las obje civos generales de la organ iza ci6n. • - •• ·•~, ae planes y

De una manera s im ple y senc illa, s.e debe~ ide_nc i ficar los _proced im iencos que pued
ges ti6n de CAUDAD,documen已ndose ordenadamen te todos Ios eIemen tos en a fectara Una
de un s istema de cahdad,entre otros. Manual de ca i idad, Planes de cahdad, P ia,nredqeu：心？。yrldalSdposlClOnes
de cahdad, y SlStema de evaluac心n per pa rte de la geren cia. •• •• • ·-· • -~ auu i<ona del S istema

COSTOS RELATIVOS A LA CALIDAD

Ex is ten costos_opera~vos. d~ CALIDA~ Y;~~t~.d,:_ as~g~ra~ iento,externo de cal idad. Los d irectives
deben estar informados de los costos de CALIDAD y deben hacerles un segu im ien to.

CALIDAD EN EL MERCADEO

La ca lidad en el mercadeo se in i cia con la de term inac i6n de requ is i tes de CALIDAD para el producto
cons iderando las neces idades del producto, su demanda y los requ is ites del consum idor. Es to imp lica
es tablecer una rese iia del produc to que son los requ is i tes, ex pec ta tivas, e tc.. lgualmen te se deben
establecer los mecan ismos de re troa limen ta ci6n y mon itoreo de la informac i6n perc inen te a la
CALIDAD de un producto o serv i cio.

CALIDAD DE ESPECIFICACl6N Y DISENO

las funciones de especi ficaci6n y d ise iio deben tradu cir las neces idades del cl ien te desde la descr iption
del producto hasta espe ci ficac iones tecn icas de mater iales, procesos y productos.

Deb_e_ ex istir una plan ifica ci6n y obje tivos en cuan to al d ise iio y las espe ci ficaciones. La geren cia deb~ria
~s c:3blecer programas de d ise iio p~r fases, de fin iendo pun tos ·de ver i fica ci6n acordes con la nacurale卫

del producto.

Los as~ectos_ d_e CALIDAD del d ise iio deben establecerse s in amb iguedades, cons ide点ndose Iaaputud
para el uso del producto y la prevenc16n del mal uso. Deben espec1 ficarse los m釭odos de mediClon
y ensayo y los cntenos de aceptac16n apl icados para eva iuar eI producto y el proceso,duran te las 缸es
de d ise iio y fab ricaci6n de! pr~ducto.

~~~-~ul.tados de todos los ensayos y evaluac iones deberian estar documen tados regularme~te_~~面”

e1 c iclo de pruebas de ca11ficac i6n.Al conc iu ir cada fase del desarroIlo deI d ise iio,debe reahzarseuna
evaluac i6n forma1,documentada,s is tema tica y c ritica de Ios resuItados del dise iio, pamc,pandoenC3da
una represen tantes de todas1as func iones que afectan la CALIDADen la fase que es已s iendo 呾气
SegUn corresponda a la fase de dIse iio y al producto, deben consIderarse elemen tos rel;:?:rv:ClO,
neces idades y sausfacc i6n del chen te,a las espec i ficac iones deI producto y a los requ iSItos
Y a las espec ificac iones de proc~~:

;eOSc需荔sde1arev is心n fina1de1 dIse iiodeben ser documen tados apropIadame:;:.u?;;sntey吓：
in fraes tructuraddeeb;r:Pe00:;indearar unarev iS16n. para de termmar SI Ia capacIdad de p

decuadas para el producto nuevo o red ise iiado.

－ － － 马0



REC01'"<'ERSl6N Cm1 旺TITIVA DE E,.1 PRESAS

CALIDAD DE LOS SUMINISTROS

匕compra de sum in istros debe ser planeada y controlada. El programa de CAUDAD para el
aprovisionam iento debe inclu ir elementos de seleccion de proveedores calificados, dispos iciones para
solucionar confl ictos de ca lidad, controles y registros de calidad de recepcion. Oeben existir requis心5

para espec ificaciones, pianos y 6rdenes de compra.

CALIDAD EN LA PRODUCCION

La planificaci6n en las operac iones de producc i6n, debe asegurar que 妇tas escin bajo cond iciones
controladas en la forma y secuen cia especi ficadas.

Deben documentarse las d ispos ic iones sabre p点cticas comunes que se aplican en la un志d de
producci6n.

La ver ificaci6n de los procesos de produce心n debe inclu ir material, equ ipos, s istem还 y pro尸
de computaci6n, proced im ientos y persona l.

Dentro de la CALIDAD en la producci6n, se deben cons iderar las sum in istros, servicios y cond:do啦
ambien口les.

CONTROL DE PRODUCCl6N

El espiral de CALIDAD involucra el control de ca lidad en el c iclo de man中如ras 压o imp!•ca central
y seguim iento del mater ial, control y mantenc心n de los equ i pos, procesos esp如ales,docum郖年0几

control de los camb ios del proceso, con trol del es t.ado de la veri ficac心n y control de r,,.2teria!es no
conformes.

VERIFICACl6N DEL PRODUCTO

Este aspecto comprende la entrada de mater iales y partes, la inspeccion en proc己o y I,l 如泣动n
del producto fina l. Las de ficien cias o desviaciones se deben info叩r, reprocesar o re产r.r.Los p志u叩
mod ificados deben ser re inspecc ionados o reensayados

还 ＿＿＿



RECO沁'ERSI6N Cm tPETITIVA OE fatPRESAS

CAPITULOV

CASOS DE ESTUDIO - TERCERA PARTE

En 心,, cnpi,ulo finnl, sc prmnmo los c:心OS ALBOR S.A. y SCHAF-LEDER. Se 尔怔rda que todos los 心o, d,
cscud io peesencados end prescmc l ibro sc(芍cdb icron en base a I., e. peneocia 如mpre= bol八I;uus . s,mmb.吓0,
dc mantm dchbcmda sc d,s fr孟ron IOS casos :l cfCC(os de prcOUrclar In con6d,.oml id斗de la idem;妇real de
I岱 七mpr也s. Por ramo, los nombees, eeginocs y o tms,bros de re fcren,;, no olx如ccn ncc~mmcn(C J h r过心d
Sc ad junra una no t:> tccn;rn quc cxpka I心'Tccn ic岱dc R(, flo t1mlCO“'Em prc立r ial", con cl prop6出odcofrwr
al lccror mn tc,;al .1c;dcm;co rdcvanr.c a ambos o,sos

ALBORS.A.1

El Ing . Rodr igo S ilva, Gerente General de la empresa Al imen tos 巨cteos y Balanceados del Or ien t~

Soc iedad An6n ima (ALBOR SA), se d ir ig ia 3 I~ em presa en su au tom6v il y m ientras obscrvaba cl
pa isaje tip ico de la llanura, med i taba sobre los resul tados del informe que recib iria en el tran5curso
del d ia, refer ido al Programa de Reconvers ion Com peti tiva en el que parci ci paba su empresa ha~e _un
函como una de las pr imeras selecc ionadas, deb id~ a su poten ci~I y la pred ispos i ci6n pos i tiv~ d~ los
accion istas hac ia el Programa. El informe era importan te· porque g~ iar ia las dec is iones que Rodr igo
deber ia tomar para enfrentar la d i fic il s i tuac i6n que atravesaba la empresa.

La Con federa ci6n de Empresar ios Pr ivados _de Colomb ina (CEPC) con co- financ iam_i~n_t? ~e 1~
Corporaci6n And ina de F~mento (CAF), a fin~les del 2004 cr~6 un Cen tro de Com pe t i_tiv ida~ _G,~~
apoyaba el desarrollo de po lit ica s' y pr~g-;._rn~s 可 i~n~dos -. -rnejorar el pe rfil compe t i tive de las
empresas colomb inas en las rnercados externo e in terno.

Dentro de ese contex to, Osvaldo Garn ica Gan五les, lngen ier? Qu im ico de pro fes i6n_ c_~"-".",~::_p~=
trayectona Iaboral, fue contratado por la CEPC eomo consukor mdependlen te e mIClO su labor en
enero de 2005 rev isando la in for~;c心n correspond1en te a Ia em presa y eI sector en e1 que se
desenvolv ia, haciend~-us-;; d;I 0111釭odo propues to en e1 cap icu|o 2 de1 presen te hbro, mCtodo que fue
constru,do en base a Ia propuesta del LlC. Fehpe 0mz,as i como vahosos aportes de la Camara de
Exportadores (CADEX) y de la CEPC

Para la elaboraci6n del d iagn6stico u til iz6 un cues tionar io de 561 pregunw que posre ri~~ ":'.~~:'.'.. ~~

penn i tieron iden ci ficar I还areas potenc iales de mejo ra. lo que involucraba ges ti6n em~r'.'5a n,:':ia l. s istemas

y controles in ternos, procesos indus tnales y otros eIementos que hanan e ficlen te el func ionam1en t0
de la empresa;subs,gu ientemen te pas6 a la elaboracl6n de un pIan estra tegrco pam hacer frente a l 还
advers idades que en torpec ian e1 accionar deALBOR S.A, concluyendo en un PIan de Negooos con
alto comen ido de estra teg ia y v is ion de med iano plaz o, incorpo r.indo in formac ioni6n de contexto, de la

competencla, de opor tumdades y amen立S, en el cual se cuanuficarian los montos requendos pam
efectiv izar I还 tare正 plan i ficad还 ， tend iente a efectivizar la reconvers ion de la empresa. decerm inandose

consecuen temente los resultados econ6m icos emergentes de d ichas ureas.

l 巳u, caso fue csc ri to por Cada Rod rigueL MBA. bajo 1, d irec cion del Pro fesor C..dos R ． 屯05.PhD. b3sado cn Ios Pl”“
七 胚on伈“'onCompcdmdeem p-bol,V-. produCtode1 Proyecto '心ntrO 中CompcU的 山d yCen叩deln叩妒迦 ＇ ，
ejecutado por la CEPB y la UPB,;n financ iam i~;.;•de la CA F. par:i ·fines de ser tnado como d iscusion en clam antes que

lndlar el tn tam iento com,cto o inco示如deun> •心,c ion,dm,n叩沁如 to 08 de 2006

吕J '



RECO:<VERSI邻CoMPETITIVA DE EMPRESAS

ANTECEDENTES

La empresaALBORSA fue fundada en 1993 por eI Ing Rodr igo SIIva Sal inas yel Dr. Jawe「S il

lnIClO sus operaciones mdustr iales en mayo de l994 med ian te la adquIs ic i6n de Ia Planta v̀a c。Stas

la que se mdustrIalmba leche de vaca. raoones ahmen tJClas para ammaIes y hanna de so arlqueen
se realIZ6 el montale de una bateria de cuatro s iIos y un ex trusor para una producc i6n de 3?fEn 199s
;.';'~j~~d~ as i el ~roceso de producci6~ de har ina _in teg".1 1. En el a沁l997 Ia instalacIOn n dlanas
des tJn6a la producc i6n de harma prensada yaceI te wrgen de soya, complemen五ndose con uonn::;;:
de harina.

ALBOR S.A. se cre0 con e i ob je to de industr ia1 izar la producc i6n de Ia gran1a 1echera'.LaVaqu i ta”,

pertenecien te ~ "LACTINA",_y ela~ora.r ~l im:rnc~_s balan~ead,os pa'." la gran ja porc ina "ANDALu~;.:
y "La Vaqu ita" . Sus so cios estaban v i_n7ulados fa~ il ia~mente Y for '.'.1a~an un grupo empresar ial d;~~~o
empresas. Las rela ciones comerc iales y produc t ivas que rea lizaban _eran com plemen tarias, ;~~:;.
empresariales e interdepend ientes en tre s f, estas se concentrab_an en el area comerc ial, adm in istra ti~

y financiera, formando un grupo econ6m ico cerrado que operaba ba jo la modal idad de transferenc ia;
con exclus iv idad cruzada de los productos procesados.

ALBOR SA. adm in istraba LACTINA, ademas de dotarla de rac iones al iment i cias transfer idas al costo,

insumos a precio de compra, pago de ve ter inar ies, page de las plan illas de personal y o tros gastos
necesarios para la operaci6n de la gran ja. Estas act iv idades eran retr ibu idas con en tregas de leche
med ian te con ci liac iones con tables, a un precio resul tan te del cos to de produc ci6n en la gran ja s in
n ingun recargo.

la plan ta de Al imentos Balanceados producia las raciones a limentic ias requer idas por la cabana porc ina
ANDALUCIA, a un prec io equ ivalente al costo mas el I 0%. Por su pa rte la gran ja porc ina prove ia de
cerdos faenados al "Proyecto Embut idos", pro piedad de ALBOR. La comercial iza ci6n de los cerdos
estaba a cargo de ALBOR S.A.. as i como la adm in istra ci6n y logis tica de la gran ja, ademas de encarar
los costos opera tives y financieros que eran com pensados med iante conc i liaciones contables

la ~mpresa agr icola TEQUENDAMA produ cia granos oleag inosos y cereal es para ALBOR SA. los
cual_es _eran d_es tinados a la producci6~ de racio~es a limen ti~ ias que· vend ia a la empresa a un Pred0
equ ivalente al costo mas el I 0%. Por su parte ALBOR S.A. , abas t~da a TEQUENDAMA, con insumos
:~ '.'1 ~ s_e'.'.' illa~, a_groqu im icos, combustibles y pago de l~s plan illas de personal, adm in is'.ra~d~.'.
~~~e_rc ial i~ndo l~s granos no consum idos p,;r ia plan己de a01imen tos bal~nceados Y ha cieodo fren te
a las erogaciones de costos operatives y fin;n-~ i ~~~--

'.:_0~ :1_~_":_c~r,so _de l~s _anos, la composic i6n accionar ia de la empresa fue var iando en po_rc~哗
pero no en Ia n6m ina de los soc ios Es口ba cons江UIda e1 98,21% por 1a fam1ha Sl iva y un SOCIo Gabne1
R ios con el 1.79 % de la acc ione~.

Las ins口 iaciones mdustria les en 1ascuaIesALBOR S.A. procesaba Ios productos ob1e to de su negoCl 0.
seencontraban local izadas en dos pred ios,d iStanc iados 30km.EI Pred io N° l ublcado en las lnmedlaClon”
：＄古a$iuu兄二骂~~u;a芯芯f;.a 30kmal Norte de Bogo tma y eI Predlo N° 2es口ba ub icado en

La Plan口Warique procesab. harlnas y
aI imentosbalanceados.Laacmco I ine玉de productos, en las msulacIones de IactICInIOS,relal。心

en e1 me心do de San口 亡：a？。e?cacinlOS proeesabacuatrooposde productos licteoscome
ama心”Pur i 口”.
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RECONVERSI如CoMPETITIVA DE 心!PRESAS

La planta de har ina de soya procesaba tres productos bisicos, harina integral de soya con 21 % ace ite,
que era exportada a los pa ises vecinos de Peruv ia ya Ch imb ia adem扛algunos volumenes peque的s
eran transferidos a la planta de al imentos balanceados propiedad de la empresa; harina prensada de
soya extru ida con 7% ace ite, que era transferida en un· 100% a la planta de alimentos balanceados Y
algunas ventas eventuales rea lizadas en el mercado local; y aceite v irgen de soya.que era comerc ializado
en el mercado loca l.

la planta de a limentos balanceados procesaba raciones alimenticias para cerdos, con ocho formulacion'."
d iferentes, y raciones al imen ticias ·para ganado lechero, con dos f~rmulac iones b知cas. La producc i6_n
de esta plan.ta era absorbida en su t~tal id;d por"LaVaqu ita" y"ANDALUCIA" la materia prima u血ada
eran gr~nos de ma iz y sorgo abastecidos por el esta.bleci,;, iento agricola TEQUENDAMA Y por los
productores de la region.

Adem红，en el Pred io N° 2, la empresa contaba con un lote de terreno de 3,000m2 en el cual fu~~ionaba
la adm in istrac心n de la empre;a, los equ i pos para el proyecto embutidos y camaras de frfo para
almacenar la produce心n de la planta de la~teo; y de e ..:ibutidos para su d is tribuci6n local

ALBOR S.A. se encontraba confrontando problemas de l i qu idez que repercu tian ne~-ti~am_e_n~; ~~
Ios estados financ ieros de la empresa deb ido a Ia caida de ventas y de producci6n. El baio n iveI de1
Capital de OperacIones provocaba a la empresa d,0cultades econ6m1cas, que no le perm idan plan1ficar
su producci6n, subutil izando la capac idad instalada

ORGANIZACION

Existia pIena conc ienc ia en el reconoc im tento de los mandos medIOS y operativos sobre ;: :::afe;nd;:
del Gerente General, el Ing. Rodr igo S ilva, de qu ien depend ian las decis iones finales, que a
coma Presidente del D irectorio y Pres idente Ejecu tivo.

dem红como
EI Uc. CarlosTerrazas cumpl ia las func iones S indtco en eI Dlrectono y se desempenaba13as de un Sub-
Gerente Adm in istrativo; d·e acuerdo con el Organ igrama sus fun ciones equ iva lfan •

口r operaciones
Gei:ente General, esta s ituaci6n irregular pod fa crear problemas con la banca,al ~~~~-~•n~: ~~;•;;;~~ia
de finanCIam iento, ya que se constitu ia en luez y parte de la empresa, tomando en CU}:?ogqIStIca de las
condIciones para controlar a su lefe AsIm tsmo se encargaba de las negoclaclon;::xpor口Clon, tema
expori:ciones, ap~ov is ionam ien to de insumo~ y organ i互ci6n_de los 吐mI tes de 的cuando
g,.;n influenc ia e~ la toma de dec is iones de la G~ren~ia General y 还um fa las func iones
se ausentaba el ti tular.

cubr ian todas las ;ire~s
La GerenciaAdm in istrativa ten ia una sobrecarga de responsabtl idades que deVentaS,excep四ndo
adm in istratlvas de la empresa. mcluyendo desde la tUlC16n sobre la GerenC13 nma. Por su parte
Contab il idad, hasta la admm tStrac,6n de Ias tres empresas proveedoras de matena p Se notaba e1
la Gerencia F inanc iera solo se encargaba de la ad~ in ist,.;,ci6n con口bIe de la empresa. 1 comovaci6n, aunque 口esfuerzo de la Gerenc ia Adm in istrativa por promover un amb iente de mouva~:~~~:.,"~~:-l im i口bael

inante quesucede en la generalidad de las organ izac iones en Colomb ina, el factor d_e~"".'~,::.:::,~-~~-~~ istia el
desarrollo de Ia fuerza motora del recurso humano era el salario. En el 0它芦盓°a creado y
cargo de Adm in istrador de la PlantaWar ique; s in embargo en la pr:ictica •
as ignado. En el Anexo I se presenta el organ igrama de la empresa.

VENTAS
d istr ibu idos en product~•

Las ventas de ~• e_mpresa en •! aiio 20吐ascend ian a US$ 1,4 m illones 1 de soya extrUIda
lacteos, leche flu ida, ·yogurt. refrescos, que represen口ban el 36.5%; harina in tegra
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con el 26.2%,hanna prensada y aceIte vlrgen con el 3.6%, y racIOnes ahmenUClas para ganado
y porcino con el 33.7%.En e i periodo 2002-2005, las ventas aIcanzaron un nwel promedIO de U？霓
mIIlones. l.as prews iones para el aiio 2005 se hab ian reahzado sobre Ia base de Ias ventas deI primer
trImestre que fueron de US$ 1,3 mlIIones, dIsmmuyendo 35.7%, con respecto a nweIes del anO 2002
y 4% con respecto al aiio 2004.

El mayor impacto en Ia caida de las ventas fue reglStrado por las exportaclones de harlna mtegra1, que
en cuatro aiios dechnaron en 59.5%, segulda por Ia dISmmucIOn en Ias ventas de hanna prensada
ace i te de soya, que en eI mismo perIodo d ismmuyeron 43.3%. La d点stIca contracc16n en Ias ven凶
se deb ia a la constante caida de la producci6n lo que no perm i tIa a Ia empresa asumlr compramiSOs
de exporta ci6n y que a su vez le hab ia ocas ionado una perd ida de mercado.

La l inea de alimentos bal~n~eados 0man_t_uvo ~~-s ventas ~-n un n ivel rela~ivam~nte _estable debido a que
los dos consumidores de la producci6n obl i garon _a la empresa a dar pr ior idad a los ped idos'd;
al imentos. Pese a esta s ituaci6n, la linea de producci6n de rac iones al imentic ias reg istr6 una caida ;~
la producci6n del 9%. En el Anexo 2 se presenta la evolu ci6n de las ventas de ALBOR.

Las ventas de lacteos dism inuyeron en 27.4% entre el 2002 y el 2005. Den tro de la l inea de lacteos,
la leche pasteurizada era la de mayor incidencia en las ventas, representaba el 57.9% del volumen to叫

vend ido. El 2003, las ventas totales de lacteos decrec ieron a 1,2 millones de l i tros, de es te volumen
la leche pasteurizada partic i p6 del 52.2% y los lacteos fermentados del 40.6%. En el 2004, las ventas
totales de lacteos descendieron a 1,224.624 li tros de los cuales el 43,7% que correspond ia a leche
pasteurizada y 43,3% a lacteos fermentados. En 2005, las ventas est imadas de l :ic teos eran de 1,07
millones de l i tros, repartidos entre la leche pasteurizada con el 44.3% y lacteos fermentados con el
48.7%.

Este comportamiento decreciente en las ventas era atribu ible a la fuerte y absolu ta dependencia en
el aprovisionam iento de materia prima (leche cruda) par parte de LACTINA que se encontraba
afectada par la crisis financiera que confrontaba el grupo. De los s iete productos de lac teos Y se is
~~oducto_s de yogurt comercial izados par la empres;, s61o dos t ipos de lacteos, la leche p还 teuriza~•
blanca Y la leche pasteurizada sabor c·hocolate,"y tres t ipos de y~gurt sabor coco, durazno Y fru~II•
eran comercialmente au-actives. Los restantes p~oducto~ no te~ ia; n inguna importancia comercial

Los preci~s d~ ALBOR SA, eran las m扛bajos del mercado, convirt iendose el precio en la ven叩
comparativa de la empresa. FAPROLE. princ i pal competencia, era Ia que defin ia los precIOS tantodel
producto como de la matena prIma. Las empresas lacteas pequenas SIm1lares aALBOR SA,hab1an
lIegado a1 acuerdo de uni formizar sus precios,sin embargo en Ios se is meses que IIevaba este convenIO
pers istian las d i ferencias de precios entre estos, lo que induc ia a pensar que este acuerdo no ten ia
v igenc i a.

PRODUCCl6N

忆之op?ra它u;eCIOenni: l;cy噤es?ba constJtu1do por Ia recepoon de la leche:;sadreeItcoe;stt：二
graso a un valor de 2.5·2.6兑l,e posterior descremado cuyo obietivo era uerdo con Iasdo5
1 ineas de producci6n base de laa separaci6n de operaciones para ser procesada de ac sabon论
y los fermentados lacteos. planta,la leche flu ida pasteunzada y homogenelzada,b|anca y

De la l inea de Ieche fluida se obtenia de es口nda孕
de Ia leche.en Ia operaci6n de d un producto secundario,resuItante del proceso IaC“OS

escremado.En la l inea de fermentados,se produc ian refrcscos
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u til运ndose yogu rt natura l. La producc i6n de leche flu ida con staba de la estanda rizac i6n del conten ido
graso a 2.7%, la homogene izac i6n de la leche, la pasteur izac i6n, el enr i quec ido y/o sabo rizado, el
envasado y almacenam iento en frio. La crema de leche era eXtraida par centrifu萨ci6n antes de ingresar
al homogene izado. Las opera ciones se muestran g咱ficamente en el Anexo 3.

La producci6n de leche flu ida estaba l im icada par la capacidad de las operaciones de pasteur izac心n
y homogene izado en las cuales se pod ian procesar hasta 700 litres/hara, 5,600 l itros/d ia traba jando
en un turno de B horas. Los responsables tecn icos de la Planta estimaban que la capac idad de production
podria ser super ior a 700 l i tres/hara y cons ideraban que se u ti lizaba entre el 70 al 90 % de la capacidad
instalada.

La elabora ci6n de yogurt batido se real izaba con leche estandarizada en conten ido graso. Las o perac iones
bisicas para su produce心n eran la preparac i6n y homogene izaci6n de la mezcla, la pas teur izac i6n de
la mezcla a B0°C, el en friam ien to hasta 43°C, la ad i ci6n de las fermen tos que eran preparados aparte,
la d ispers ion del cul tivo en la mezcla med ian te agi taci6n, la fermen taci6n lactica med ian te reposo hasta
alcanzar un pH igual a 4.7, el enfriam ien to a 25°C, el envasado y por ul timo el almacenam ien to en
camaras a tem pera tura entre O y s·c.

La capac idad de la linea de yogu rt estaba l im i tada por el tiem po de proceso de la fermen taci6n lactica
La producc i6n nom inal en un solo turno era de 1,240,000 litres al a iio. La capac idad de procesam ien to
de leche para la producc i6n de fermentados laeteos era de 375 l itres po「ho ra, trabajando s imul已neamente
y en paralelo con la linea de leche flu ida pasteu rizada. Se u tilizaba aprox imadamente en tre 50 Y 66.6%
de la capac idad ins talada

La produce心n de refrescos lacteos u ti lizaba como insumo pr inc i pal el yogu rt na tural s in sabor,el_cual
se env iaba a un tanque mecil ico de 500 l i tros, el m ismo q~e se usaba en la l inea de yogur t, donde sc
real izaban las dos i ficac iones de las demas insumos; agua, azucar, sabo rizan tes, coloran tes, conservan tes
y CMC para darle v iscos idad. Una vez rea lizadas la,·mezclas, el produc to era env iado a las maqu i~_:'~
dos i ficadoras para ser envasado en bolsas pl扛ticas de 200 ml y I ·litre. Se podrian procesar has ta 4.~~
l itros al d ia,,,.:.bajando a un turno de 8 h;ras.S in embargo, l;capacidad de procesam ien to era de_2~
litros de refresc~ por hora. Como traba jaban en for,;;a irregular y s in poder aprovechar toda la
capacidad produc tiva de las instala ciones, la ocu pac i6n era del 42.5% de la capac idad de procesam iento
de la plan ta, deb ido a que el sum in is tro de leche fresca era muy ba jo

Para el almacenam iento de insumos y productos lac teos se contaba con cuatro cimaras de enfriam ien_to
• dos en War ique y dos en el Parque industrial de Santa R i ta. Los tanques para almacenam ien to de _leche

cruda no eran apropiados por lo que se debia procesar toda la leche ingresada en el 口mo corres pond ien~
En ese sentid~.,;'se qu0e ria i ,,;plementar 0un segundo turno de-producc i6n, se deber ia prever ~a
instalac i6n de un tanq~e refrige~do con capacid;d para I 0,000 a ·15,000 l i tros a fin de preservar la
cal idad de la leche.

La producci6n de la leehe y der ivados licteos, en el periodo 2002-2005, registraba una reducc ion
sosten ida en los volumenes procesados, hab iendo ca ido en un 26.9%, lo que equ iva lia a una ta~•
promed io de ca ida de 9.9% ~nua l. Es te com portam ien to estaba marcado por la d ism inuc i6n de la
producci6n en la l inea de leche pasteur izada, que soport6 una d ism inu ci6n del 36 .4%, m ientras que
ios volumenes procesados en la. l inea de ferm~ntados lac teos experimentaron un leve crec im iento
de 1.08%. Esta ~a ida en la producc i6n ten ia su or igen en la d ism inucion sosten ida del abastec im ient~
de mater ia pr ima. La em presa vend ia toda su p;oducci6n en el d ia, no ex is tian problemas con el
mercado, pese a la de fic ien cia en la cal idad del empaque y el incumplim iento en las entregas. El resumen
de la producc i6n de licteos se presenta en el Anexo 4.
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＿ ． ， 心ocu oe
su u trl,zacl6n. La plan ta de srIos ten ia una capac idad es卤 t ica de aImacena ie de 4,OOOTn. que con una
renovac i6n de 3.5 vece_s_ por a的 pod ia mane jar 14,000 Tn., s in embargo su capa cidad.le p;;;,,~;;;

almacenar hasta 22,000 Tn.

La producci6n de la l inea de har ina in tegral estaba lim i tada por la capac idad de la extrusora a 3,SOO
Kg . por hora, por lo ta nto la capac idad nom inal era de 28 Tn. por turno. la producci6n de har ina era
irregular y no estaba en cond ic iones de a tender ped idos con tinuos, lo que hab ia provocado una perd心

de mercado. La ocupac i6n de las instala ciones apenas su j:,eraba el 15% de la capac idad de prod.uc cion.

La planta de al imemos balanceados produ cia rac iones al imen t ic ias para an imales en dos l ineas de
productos destinadas de manera exclus iva a ANDALUCIA y La Vaqu i ta , por lo tan to la producc ion
dependia del consume de es tas dos fincas. El ind ice de ocupac i6n era del 37% de la capa cidad

En cuan to a c i fras concern ien tes a la producc i6n de har inas y ra ciones al imen tic ias para an imales se
pudo observar un comportam ien to preocupan te que se deb ia a las cond ic iones finan cieras que la
empresa cstaba a travesando en los ul t imas a iios y a la ba ja ca li ficac i6n que re cib心en el s i 江em,
伽anc iero colomb ino, lo cual no le perm i t ia acceder a recurses frescos para formular planes de
producc i6n, y comercia liz.ac心n. Por ejemplo, la producc心n de la l inea de har ina i ntegral hab ia decrec ido
de 3,682Tn. en el 2002,a l,800Tn. en el 2005; por su parce la l inea de ha rina prensada, hab ia decl inado
de 269Tn. el 2002, a un n ivel de 133 Tn. el 2005; la producci6n de rac iones al imen ti cias para p~rcino_s,
aume nt.6desde 2,049 Tn. en el 2002, hasta 2,307 Tn. en el a iio 2005 y la produc ci6n de la I i~~ de
ra cioncs allmcn tic ias para bov inos, d ism inuy6 de 962 Tn. en el 2002, ha~ta 704 Tn. en el a iio 200S

COHPETENCIA

~" cl rubro l_ac tcos, al lgual que en el de oleag inosas, no ex istfa la arnenaza de nuevos co_mpe~~ores
En cuan to a los a1 imcntos balanccados, Ios grandes consum1dores produc ian su proplo ahmen[O.

[“cl rubm 1actco} cx i 如n scls barrcras importances que d i ficul口ban e1 Ingreso de nuevos compeudo2
叩 ．； f，morC3 cran Ia 1ca1 tad de Io5 c1Icn tcs ala marca, Ios cos tos de operac心n, Ia cahdad e InocuI
;IIlmcnUri,1, I“'CCOrlomIas de cscala, cl know How y las practicas de craba io y eeru ficaclones
如 t1.1clunal己 （le c寸ldad y gc~ t16n.

;n deL J( i , t/.,rr ta tu几',la cap口cion
''.'"l",t'd~ p toduc tora, de hic tcos quc com pe如n pr inopaIrnente por fue rt己

：亡 ，骂江，，J :？ ＇：， 切芸h mmcreI .1lInc i 如 如 produc tos, sIcndo FAPROLEIa pnnClpa;y2;?el res[0
,J g l ,ldcm.111d,1, ~ "guld,1 ·por ALBOR S.A. que p:irtic i 严 氐con un

,I,, l”“'”“”“!”“”“a p.”“Up,1eIbn de1 1 27%.

＼` ，？ ＇， 心”$ ' ＇，驾： ，I”“'; n”“eAl”Ol\ SA y IIS emp心．IS p~qll i:沁s que 产esa比n 1:3p2'.
' ' ' "F. ' '" ' , ,. 1, , 1 1; , , • 'J I! 1/\1的lL,“o so pc代心 ．m ，ktimdes de m动中d 的 四

I'I



RECO欢rns16~ C心 ．＼IPETITI\'` m F~,Il'RFSA5

La demanda nac ional en este rubro, princ ipalmen te para ALBOR SA, se hab ia concenmdo en la ciudad
capital donde comerc ial izaba el 97% de su producc i6n. para lo que con tabl con una cadena de
d istribu ci6n que abarcaba mercados populares y algunos ho teles.

En el rubro de har ina in tegral,ALBOR S.A. compe tia con oms cua tro em presas, que en real idad _no
represen taban n ingun obs-ciculo, pues to que 1,'demanda interna cional se encon traba _insads fe~hl
Adem红，la demand-;,_ de este prod~cto pres~n taba cond ic iones 6ptimas deb ido a que los un icos 户 妇

en cond i ciones de o fertarlo ·eran Arm~ ica, Braleru y Colomb in~. Las prin cipales barreras que deb iln
enfrentarse para la expo 「taci6n cons istian en el cu~ plim ien to de nor~m de cal idad e h igicne "':'lad卫

porl还certi.ficac ione; ISO, HACCP y BMO, as i com~ las regulac iones en cada pa is y sus aranceles

AREAS DEBILES

El es tud io y anal is is de las d i ferentes areas de la ernpresa perrn iti6 a Osvaldo tornar co_no ci.rn,e_n'.~
de las fomlezas y deb i lidades de la rn isrna. lden cific6 is ar..:S deb iles las cuales reque rian 1_• apl'.cacion
de acciones corr~cti炬a fin de convertirlas ~~ fo rtale互s. Las areas en las que centr6 su ana lis~s fuer~n.
D irecc,6n Estrategca, Orgamzac,6n Em presanal yAdmm1stra tIva, Cukura organlzacIOm1, EICCUCIbn
de Proyectos de innovac16n. slStemas de In formac16n, R1esgos y Salud Ocu pacIona1, Cahdad deI
ProductoS istemas y Ges的n de Cahdad, Cukura de lnnovac i6n, lnccn tivos y Bene ficIos del persoml,
S i tuaci6n F inan ciera de la Ern presa, Mane jo de Alrnacenes y logistic• de Abas tecirn i~.".'0· Area de

Produce心n, Area de Mantemm ien to. Ambl to Fmanc iero y aspectos Con tabIes, y por UIumo Cos t05
de Operac i6n.

En cuanto a la d irecc i6n es trategica,ALBOR SA no cen ia defin ida su M is i6n,V is i6n. Obje civos_ Es',"' t~i~~~
de producci6n, ca lidad n i Pol~ icas de Ven tas, par lo tan to se ev idenc iaba la inex iSleo ci~

de Planes

Es trategicos en todas las areas. Es te hecho hab ia perrn itido irnplantar una pol itica, rica in ter-ern presar ial

con sus proveedores de rnater ia pr irna a fectand~ negativarnen te en la gesti6n • drn in is tra tiva Y de

producci6n, y generando ine fi cienc ias en las opera ciones.

Para salvar estas deb,hdades, Osvaldo sugm6 organlmr la em presa como un "holdmg”；二:::；二：5：
la adqu is id6n d_": todas o una parte s ign i ficativa de las acciones_d_e l_a~ tres •_rn~:~s心P actJwdades
mater ia pnma EI conglomerado as i formado, tendria como finahdad Ia m tegraCIOn de SUS en funClon
Para concre tar esto ;e debe ria de fin ir forrnalrnen te la "M is i6n yV is ion" de la empres~. Y
de elIo elaborar un“PIan Estra t6gIC0” para su accIonar presen te y fu turo de fimene::1eusnam:::1et2
empresar ial y de relac心n con las -;,rn pr~sas proveedoras 0de rnateda prirna con las
relac iones comerc iales, finan cieras y adm in istrativas

n igrarna v igente
La Organ izac iOn empresanal yadmmIStrauvadeb ia serencarada con priondad El Orga 3rec ian cargos
hab ia s ido eIaborado sm un prewo estudIO y su aphcac心n no era es tncta,ade：盓°Ul;:,Ia creaUV1中d
que en la real idad estaban creados. Entre los factores que l irn心ban cl traba10 de decmones
y Ia comumcac,6n, en los mandos medIOS,se Idenu fic6 a la concen traCIOn de la tomaalgunas areas.
en manos de la Gerenc ia Genera l. La ernpresa d ispon ia de un manual de func iones

ionar se l irn itaba a un
A pesar de que ALBOR S .A. adrn in istraba a las tres em presas del grupo.'su •~~:~:'.:n•;~- j ~- ~~n fianza

relacion enapoyo logistICO no elerCIcndo nmgUn con trol de gcsuon y basando toda su forma1cs de
que se ten ia sobre e1 persona1 encargado de, las em presas No se e叩tidaen;::0ern?。eseran aphcados
producoOn m controI de costos, tampoco se tema certe口de que Ios enVIOScorrespond1an en volumen
a la ahmen tac,6n del ganado, m exlSU.a certeza de que Ios enwos de 1eche 1a dispandad de los mdICCS
y cahdad a Ia producoon d1ana de LaVaqul ta.Esta afirmaclon se 比saba en de leche rec心dos
de convers i6n al imen to versus leche produc ida, variac i6n en los volurnenes
d iariamen te, as i como en 1as d, ferenc ias entre los voIUmenes enwados y Ios rec心dos
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Por o tro lado no ex is tia n inguna superv is ion en la relac心n con la empresa Agr icola
de acuerdo a lo informado lIevaban mas de dos a iios s in v isItar Ia fincaALBOR S.A. pr:::audECNDAMA.
y semIIlas pero no se ten ia la cer teza de que Ios mISmos eran aphcados a Ia producc16n d Insumos
de Igua1 manera. tampoco se ten ia cer teza de Ios vol0menes produ0dos, ya que no e granos,
supervis心n m con taban con las herram1entas de ges tl6n que permmeran conocer cone:;:tti:互Une}
de~arrollo de las operaciones de s iembra y cosecha.

F inalmente con ANDALUCIA ha_b ia un manejo mas_ pro fes i_onal, pero_ no se ten ia la certeza d
j0~-despachos _d_e ~roducto :"'.~ los que se cons ignaban en las no tas de en trega , ya ~~;·;::0~:~~~
con basculas n i balanzas con fiables.

Osvaldo recomend6 indepen_d iza~ la a~m i ~ istra ci6n de las tres empresas pr_c>veedoras y/0 consurn idoras
de productos de ALBOR, adaptandola a la nueva es trategia empresar ia l. Tamb ien deber ian pro,;d;
a reorgan izar su estrucwra adm in istrativa comenzando _con la f~rmula ci6n de un nuevo organ igra~a
en el cual se tengan de fin idas las tres areas adm in is tra t ivas au t6nomas depend ientes de la Ge~enc ia
Genera l. M ien tras se formal izase 13 reorgan izaci6n adm in is trat iva y empresar ial, se deber ia con templar
la incorporaci6n de un responsable del wn trol a las em presas proveedoras de mater ia pr ima, ~uya
func i6n seria reportar d irectamente a la Geren cia Adm in istrativa.

Al m ismo tiempo se deberia implementar un s is tema de con trol de ges t i6n sobre las tres empresas,
en el cual se evaluen los pa占me tros m fn imos como el consume de al imentos, producc i6n de leche,
ind ices de convers ion a limen taria en leche y engorde de cerdos, env ios y recep ci6n de a limen tos,
despacho de productos y otros pa点metros.

El desarrollo de proyectos era encarado par la empresa s in n inguna plan i ficaci6n prev ia n i as ignaci6n
de responsables. Valga coma ejem plo el hecho de que la empresa se encon traba desarrollando el
Proyecto Embu tidos, s in n ingun responsable as ignado, tampoco contaba con un presupuesto n i un plan
de desarrollo, notandose la inex istenc ia de un cronograma de act iv idades, al pu nto que el proyec to
llevaba mas de tres a iios y aun no operaba. La nueva l inea que se queria i ntroduc ir en el mercado _n_o
con taba con un plan de marketing n i de producci6n; no se· ten ia de fin ida la gama de produccos n i la
ma~-~ con la cual se comercia lizar ia y s~lo se ten ia un operar io que se en~argaba de preparar los
ped idos que hacia el area de ventas, los cuales no pasaban ·de I 00 Kg . semanales.

Osval~o sugir i6 entonces nombrar un responsable del Proyecto Embu t idos, el cual se enca~ga~i',~~
ponerIo en mareha en las areas de producc i6n,comerc ia1lzac心n y marketmg. La empresa deber iadar
pnondad a Ia creac i6n de un area de desarrollo de proyectos de innovaclOn con responsab巾dad
Adem扛rec~men_d6 que in i cialmente este d;b i; ~~ed~;'baj~la -r~~~~nsab i lidad del Deparramen to
de Producc i6n trabaiando coord inadamente con e1 area de Comerc ia| izac i6n.

Los m formes del area de producc心n eran em i t idos una vez por semana. No ex is t ia un S i~~.'.'.::n:
CostOs y estoserandesconoc idos porlose iecutivos, informandoal GerenteGeneralsoIoarequenm严

expreso. Ex iStia una Base de Datos deI area deVentas, pero la Umca persona con acceso a esa
herram ien ta de gesti6n era el jefe deVen tas. Los resuItados de la Contabll idad sa1 ian anua imen te?;
un cons iderabIe retraso. Osvaldo pudo constatar un re traso de m扛de 3 meses en conocer
resultados contables del aiio 2004.Para salvar esta deb,hdad. plan te6 d ise iiar e lmpIemen口r un Slstem3
de comumcac iOnes aI interior de Ia empresa,defin iendo nwe ies de acceso y conoom1ent0

Aunque Ios mate ria1es maneiados en la planta industr ial no consti tu ian un r iesgo cr itIco de lncend;
y a pesar de que Ia p1anta estaba ub icada cerca de 1a estac iOn de bomberos, Ia em presl飞°0ce：乙
con un Departamen to que se enca rgue de la segur idad indus tr ial y fiSIca del persona
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Planes de Con tingenc ia para cases de s in iestro n i planes de evacuacion y salvataje. No cancaban con
manuales de proced im ien tos para el area de segur idad. Los accesos a los pred ios no escaban
su ficien temente controlados y no se ten ia l ibros de registro de ingreso de personas y novedades en
porte ria. El personal no operaba con ro pa de traba jo n i zapatos de scgur idad. Por ul timo no ex is tian
bo tiqu ines de pr imeros aux il ios

Al respecto, Osvaldo propuso or萨n izar un departamento de segu ridad industrial, s in recargar la plan illa
actua l. La un ica invers ion ser ia la contratac i6n de una empresa-consultora espec ial izada en el area de
segur idad y med io amb ience que se encarga ria de elaborar un e stud io para la organ i 卫CIOn e
im plementac i6n de este departamento y el d ise iio de un plan maes tro que inclu iria documen tos coma
instructivos de segur idad, manuales de func iones, de proced im ien tos, planes de con tingen cias, planes
de evacuac i6n y presupues tos para la adqu is ic ion de elementos de segur idad

ALBOR no ten ia im plemen tado n ingun S istema de Con trol de Ca lidad yen consecuenc ia nose llevaban
registros de rechazos; esco no s ig~ificaba que toda la producc ion fu~se aceptada 匕l inea d~_nde se
produdan rechazos con mayor i「ecuenc ia: deb ido al de ter ioro de la producc ion, era la de la ct~os,
princ ipalmen te par el mal m;n i puleo post p~oduccion a par per iodos d~ almacenam ien to prolon萨dos;
super iores a 6 d ias. Es tos rechazos eran reah互dos por los comerclal ， 过ares m inor istas Y ~orLe}
co.nsum idor fina l. La empresa ten ia una cer~ ific~~ i6~ de cal idad de las productos lac teos que da口ba
de 1999 em i tida por el Gob ierno Mun ic i pal de Bogo tina.

En la l inea de har ina de soya las reclamas par pa rte del camprador extran jera eran_ ca'." pen_•-~~~•
comerc ialmen te. Se es tImaba que cuando la empresa ado ptara una pol itlca comerc ial m is agresIV3,
ca ptanda cl ientes mas ex igen tes, padr ia con frantar prablemas ser ios.

No ten ian establec idos patranes de cal idad en la l inea de Al imen tos Balanceados, s in cmbarga_n_~_:,~
produ cian reclamos n i devoluc ianes par pa rte de las em presas cam pradaras.AI res pecto, na ex isoa

una pol itica de fimda para el tra tam ien to de los rechazos Los es tindares de cahdad ex igido5 por el
mercada eran desconoc idas para la em presa. Par e jempla, el envase na llevaba im presa la informac ion

sobre caracteristicas del produc ta, canten ida nutricianal y en muchos casas an te laia falca de ma tcr iales

de envase el producto se expend ia en envases de o tra

La em presa con taba con un labora tar ia de can tral que deb ia ser camplemen tado ya qu_e
la can tidad

de equ i pos era m in ima e insu ficiente para rea归r las de term inaciones ex igidas par 缸no
rmas especificas.

Par o tra lado, en el m is ma laborator ia se encan traban equ i pas para e fectuar de term
inac ianes en cl

control del procesa de produc tas lac teas, y las procesas de har ina y al imen tas
i,;lanceadas, la cual

no es taba perm i tido de acuerda can las narmas.

Ca i idad, dacindola
En ese sentido se propuso organmr formalmen te el Deparumen to de ControI de l de Ol1dad con
del equ i pam iento apropIado de Iabom tono,estableclendo proced imentos de Contro de 凡istenc ia
normas de estr icto cum pl im ien to Ademas, mantener lazos estrechos en Ios aspectos ins titUCIOn
T七cn ica con el lnsti tu to Colombmo de SamdadAgropecuana (lCSAG),a fin de que estaen ob tener
certi fique per的camen te Ia mocu1dad de los productos A fu turo debena pen沁?:de envasado.
certifi~c io~es ISO y HACC P. Par ul tima, garan ti互~ el narmal,bas tec im iento de ma te

La empresa no hab ia im pues ta una pal itica de innova cion en sus activ idades Y por
lo tanto na ex istia

un s istema de con tacto forma1 con los chen tes pam conocer sus neces idades y sugerenc ias.

iod icas
No ex istia presupues to destlnado para capacItaC16n y tampoco. se real,zaban 亡芒＇；rno}su:;:;ad los
de 1as competenc ias tCemcas del personal. En consecuencla, este no conocla genera1.
es己ndares de cal idad n i can tr ibu i; a ab tener me joras en las procesos a proced im ientos en
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0卢尹 志 字如eluso de lncemec en eI personal deVentas y Producc,6n, de manera que
立 立' :l c己产平－ c!三losavances tecnol6gicos y desarrollo de n尸evos produccos; deI mismo
～＃远～飞立迁 记志忒n en publ icaciones_ es~ec ial i_za_d:s_':~~ na,cionales coma internacion-~i;,:
a 己 生 广＝今宝宝 ＃孕妇 personal y capa~i tarl~s a _crav心de Ia aslStencla a cursos y semmanos.
De七云 ~.;:._;产,;. 七n prog中 a de contacto formal m扛escrecho con los cl ientes, de manera q::
卢立HO;,如 亚 吹u:erudes y sugerencias

礼BOR S.A血nten五un r爷imen de remuneraciones bajo, a cal p~nc~_que la d i ferencia encre el mas
balo y el mas 如era de casi 22 veces En Ios cargos qecutIvos 1a d1ferencIa em menor 2.5 veces
enere e19lano 叩5 afto y el inmed iato inferior y_3.7__vec~s entre el s~lar io mas al to y el mas bajo
Es已S心2acn de 生 rios deprimidos, hacia que los discribu idores en muchas ocasiones usaran el dine;..,
que cob呻'en SU benefi cio:al producirse los__faltantes la_':'m~esa o~_caba par efeccuar lo_s descuenco,
~or las moncos correspondiences. s in que medie una sanci6n._Esca, po! iti~ permis iva podria ser funesta
para la empr也 y se estaba conv i rtiendo en constance, pud iend~ dar _lugar a peores acciones. Para
立Ivar es口debilidad se aconsej6 real心run escudio de salaries y formular una escala salarial rational:
al mismo tiempo que se realice el d iseiio de un reg imen de incencivos y bene (i cios.

La empresa soporco durance aproximadamence 3 aiios una s icuac i6n (inan ciera cricica que le val i6
cener una cal i ficac ion baja en el s i stema bancario, convi rt诧ndola en un ente no sujeco a credico. Esco
blig6 a mantener los inventar ios en niveles reducidos ya que los moncos de Cap i tal de Operaciones
u ival ian al 6.82 % de la invers ion, monco cons iderado in fimo para las necesidades de una produce心n

;ontinua para los n iveles de ventas que reg iscraba la empresa.

Para poder concretar operac iones destinadas a la exporcaci6n se acud i6 a er的 icos de corco plaza,
la deuda con cerceros sobrepasaba el med ic mill6n de d61ares. Por el origen de los fondos, los montos
a los que pod ia acceder eran insuficientes para las neces idades. En oporcun idades, la empresa realize
transacciones destinadas a la exportac i6n, rec ib iendo anc i cipos por vencas para la compra de soya,
d isminuyendo su capacidad de negociac心n y acepcando precios que solo eran conven iences para el
comprador.

Al 咕pecco, Osvaldo propuso in i ciar negoc iaciones con la banca a fin de revercir la cali ficaci6n ob ten ida,
ya que sus cuen还 吐口ban al dia lo que porm i tiria in i ciar acciones a n ivel de los bancos para obcener
una _l inea_ de er的 ico y aumentar el Cap ital de Operation氐， ya sea med iance el s iscemaWarrant o
~redito d irecto．知mismo debia considerarse la fo;.,,,aci6n de ~na alianza estrategica con proveedores
de, soya Ocon cl iences excranjeros a fin de contar con maceria ~ri n,; a prec i ,;', conve~ iences Y en
volumen” que perm心n tener un colch6n de seguridad pa;.. -;;an te~~/una producci6n escable Y
cononu主

匕mm亚ncla d乏una pol itica de manejo de almacenes generaba cris is en la producci6n. En el manejo
del dmacen m左rven,3 m还de un emp1eado.de esta manera el aproVISIonam1ento de materla prlma,
言P。已勹二no3 yma"呻s de envasado cm 1哼ular no permluendo reahzar programaoones

, y obl萨?d~ a improv，立r cambIos Por elemplo, reIteradamente se debian realmr
乓raacr,五e心1；r笠 生leche 址oriuda y yo驴m por fa1ta de azdca r，o no se contaba a tiempo con
loser心虹气立o e.立主1echebL

， 元a en bols还 pl还 cicas de leche saborizada矗

扂二骂笃： ：：：一：6L15:cdclo quehac口 queeste noseaconsideradoen la0产n,zac心n
泛字它匕 ＇e 尸心 一之一 ，已~! ::::0rpo土en la 己 trUCturaadmmIStrauva una un idad de logis tica
~:;:;二 已3 c: e.,`乙 ： 之 二0~~o d2 m亚 ria prima e-i~~~rr,~; . ~;n iendo entre sus funciones

． 俨 ；3?之 生 比e元宝as proveedoras y viceversa.
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Na exIStia coordmaclOn entre Ias areas de producci6n y ventas puesto que se segu ian procesando
roductOs que no ten ian demanda.Por otro lado,con el fin deabaratarlos costos operat1Vos se dec,d心

匕conectaruno deIos transformadores de 300 KVA que hmItaba la produCCIOn ya que la energia
el的caen bala censi6n,era msuficiente para garantizarel funcionamiento de dos extrusores en forma
s imu1中nea.

En ese contexto las recomendacIones de Osvaldo pnonzaban dar soIUCI6n a1 problema financiero de
~;·;,:;,~resa. Una vez remed iado: ser'.a -~osible _ror~~lar un plan_ maestro para el area de ventas y

pr~d~cci6n y como cons_:cuen_cia sol_ucionar el problema energetico que cons istiria en coneccar ~I
叩 sformador electrico. Con objeto_ de normalizar la producci6n de lacteos, recomend6 buscar otras
fu~ntes de aprovisionam iento de leche, ya que la cuenca lechera Boyaci tenia capacidad suficiente

En codas las lineas de producci6n. se deberian fijar metas para que en el lapso de un a iio pueda cubrirse
la capacidad productiva de un turno complete en tod正 缸unidades y paulatinamente aumentarla a
par lo menos dos tumos completes con un regimen de trabajo de 330 d还 por aiio.Asimismo, deberian
rea1扫rse reuniones de coord inaci6n semanal entre el area de ventas, compra, adm in istracion y
producci6n, a fin de plan ificar las careas inmediatas, ajustandose al plan maestro.

S i bien existia un Departamento de Manten im ien to, este no funcionaba formalmente, ya que el
responsable ten ia su base de operaciones en el pred io del Parque Industrial de Santa 伈ta. Nose
aplicaba el mantenimiento preventive, limi tandose a l impieza y lub rica.ci6n. El s istema de mantenim iento
implantado se l imitaba a corregir fallas y se real心ban cada vez que se presentaban problem还en la
maquinaria y equ ipos; los problemas menores eran encarados per el personal de I还respectivas plantas.

Para salvar esca debil idad, se recomend6 organizar el area de mantenim iento, contratar el personal
requerido y cambiar la base de operaciones al pred io de la PlantaWarique.Tambien se deberia defin ir
el perfil del responsable de esta area, contratando un profesional encargado de organizar tecn icamente
este departamento. Una vez solucionado el problema financiero, se procederia a implemen口r la bod叩
de repuestos.

日area de ventas, a cargo de una administradora que llevaba solo cinco meses trabajando en la empresa
Y que recien se escaba familiarizando con su funcionamiento, no se encontraba organizada para encarar~ccio_nes de plan ificaci6n y gesti6n puesto que no se contaba con informaci6n h i st6rica. s in embargo
创stia una Base de Dato;,-la cual ~i la Ge.'.ente deVentas tenfa acceso.

如•~tas locales de productos lacteos eran canal心das por med io de cinco promotores _que ta_mbien
:::~_d istribuidores,;.,as una agencia de expendio ubi~da en una zona estrategica de la ciudad; La
压enc,ade los productosALBOR en Ios supermercados eracasI nu1a.Como dientes se encontraban
minonstasdemercados populares,hoteles y 函taUrantes.pero que porlamestab由dad ~ ~os volumenes
;?:ucidos no eran explotadosAI ser transfendos en su to口hdad a las empresas del grupo.no se
~":::g~~~ idea de la ~vol~~i;:in.de -l~s ~olumenes demandados por el mercado local n i de los precios

•nta de Ia competencia de al imentos balanceados.

~:~~rinas escaban lim i tadas al consume de la Planta de Alimentos 缸lance.dos y a ped idos de
产rtac,6n por lo que Ios volUmenes y preoos de ven口no reflel.ban la 心1dad del mercadoSe

心conocia el posicionamiento de la empresa en el mercad0,asicorno de IacompetenC1..asumiendo
1吨iti口mente su posici6n.

:fundon心del responsable de esta area.eran muy l iml口dasy-avoadasa …comere1al吐CIOn
沁duCtos liCteos y a la mtroduccIOn y d一咄~~ p;...iuctos del Proyecto Embutidos. Las
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exportaCJones deHanna yventas deace ite eran atend1dos por la GerenclaAdmintStrativa.Para
estos problemas, OsvaIdo recomend6 aumentar Ias competenoas del irea de ventas, de ta1 二na?e:
que se a su cargo est的I~ comerc i ~li7:cion. d';._lacteo.5 , ~e Al imentos Balanceado;;je"h
exportaciones;d isponer eI acceso a 1a Base de Datos de Comercial izaci6n por parte de1 ar inas y 1as
del irea deventas;cambiar el sistema de d istnbuci6n de los productos licteos y en Io pos心(r:;p=
esce servicio de cal manera que el costo de d istribution pueda ser d ism inu ido.

El area de Contabil idad presentaba deb仆 idades que se evidenciaban en las demoras de Ia em isi6n de
los resultados de los Estados Contab ies, Ios cua ies eran entregados soIo anuaImente. Los escados
~nancieros de_ la_ empresa d~ ~o~. ulti~os cr~s a的s, reflejaban -~na ~ i tu.aci6n del icada pero 00-~;:;;;;_
Sm embarg0,el sistemacontable lIevado por la empresa no mamfestaba ia sItuac心n real, ya que adolecia
de algunas fallas que discorsion~ban lo~-res~~~'!,_os.'~• <.:_o_n_tabil idad consideraba cuen屯correspond1entes
a las empresas LACTINA.ANDALUCIA丫T~QUENDAMA mezcladas con las cuencas deALBOR S.A;
las ventas de al imentos balanceados no tenian una cuenta as ignada en el plan de cuencas, aunque I~
actividades comerciales de este producto se real izaban med iance transferencias, estas se efectuaban
par empresas ajenas a ALBOR S.A. y por lo canto escas transacciones debian senalarse coma ven口S
y con un valor real.

Las ventas de produ如s lacteos, harina de soya y al imemos balanceados deberian d iscrim inarse para
poder determinar el margen de contribuci6n de cada uno de los productos de estas unidades
productivas. Adem红，se consideraban err6neamente las ventas de productos agricolas y caiia de
函car que pertenedan a la empresa LACTINA. En el Plan de Cuencas se cons ideraban vencas de
produ如s pecuarios como perteneciences a la empresa,sin embargo 年os eran adqu i ridos del comercio
especial izado para ser transferidas al costo a las granjas "LaVaqu心” y "ANDALUCIA”足seas deberian
apa远er en la contabilidad de las respectivas empresas consum idoras.Algunas invers iones concab， 归如

como percenecientes a ALBOR SA correspond ian a la empresa LACTINA.

En lo que r巴pecca a los pasivos de la empresa, la cuenta "Previs ion para lndemn izac心n" englobaba ~
LACTINA yALBOR SA En la cuenca,;Deudas Bancarias" se co~s ideraba una deuda de US$ 1,9
millones contraida con el Banco de Colomb ina, que correspondia a la empresa LACTINA. P~r ocro
lado en la estruccura de costos no se cons ideraba el item de depreciaciones, lo cual prcvocaba una
discorsi6n en los resultados de la contab il idad, conduc iendo a conclusiones err6neas graves

~on ese Plan de Cuentas los resul口dos eran imprecisos a cal punto que el Escado de Res~~~~!
F~nanderos de la empresa correspondiente a fa ge~的n 2004, arr,;jaba una utilidad impo":~~e de US$
42,000, pero despu妇de una depurac,6n de cuen口s se determ in6 un defic i t de US＄ 牡000. Fue por
es0, que OsvaJdo 远omend6 reformular el SlStema Con口bie en el cual cada empresa tuv iese su propn
Contab,hdad parano mezclar las cuentas.A Ia vez deberian adqumr un nuevo paquete compu:::?$}
con口ble__que sea mas agil y sencillo, de cal manera que cada ~mpresa cuente con una con口

independiente.

COSTOS DE OPERACl6N

La empresa ~onsideraba costos globalizados para todas las un idades produccivas lo cual,"~."..:~~";j;
ermiu.a

conocer cua1es umdades producian lucros y cuales p妞das, desconoclendo cuil em e1 margen
contribucion de cada una de las unidades p;oducti...;.

los,os<os
Los costos ca1cuIados por Ia empresa con ia estruccura v igente corresponden solo :bviaban 1OS
variables, en o~s cases consideraban adem扛aIgunos imms de Costos Filos. donde se eOS,os
componentes m红 ，mportantes. En el Anexo S se presenm la estruccura y cilculo de los
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la empresa. En el cilculo de los c~stos, se p_odia distinguir que no existia una das幻o6n
尹dos porvariables, costos fiios y costos de comerciaIIZ3C16n. mse habia conslderado y muchos
delosC$:ttr。也，do el CostoAdmmIStratIVO.eALBORSAentre 1as cuatro empresas del grupo. ya
menosuella es responsable de Ia admmIstraclon, por lo que este item es absorb1do integramente por
霖:RS.A.,aunque no apareclera en Ia estrUctura defimda.Tampocose habianconSlderado IoscoStoS

de la ~mpresa, ni las depreciaciones, solo en el case de la Planta de AJimentos Balanceados
:ahn:?sconsiderado eI costo de Ios serwc ios de Energ.a Electrlca y Gas.

Los items Materiales de Envasado >:_ Perso_n•'. -"-~ s_~c~~sidera~•~ en la esi_ruccura_del co~de la Planta
;·H;rinas.As imismo, n_o •~ tomaba ~n cuenca en ~inguna de las tres plantas _el costo de materiale.sd; j, t,orarorio, mater iales de_ envasado, agua para l impieza, costo personal admin iscraci6n, ropa del
personal ni costos de mancen imiento.

El hecho de no cons iderar codas los componentes del costo, obviamente, afeetaba los resulcados
conduciendo a interpretaciones falsas de la s i tuaci6n de la empresa y consecuentes decis iones
incorrectas. Los prec ios comparados con los costos calculados moscraban un "margen aparente.
pos i tive", cuando en real idad las d iferen_cias resultaban en ··saldos negativos'. En el area de 巨cceos,
la empresa se encontraba comercial izando su producci6n en el limi te de los costos variables.

La planta deAl imentos Balanceados escaba condenada a desaparecer, arrascrando a la Planta de Harinas
a la misma suerte, debido a que le transferia su producci6n a un precio de subvend6n condenandola
al fracaso,m扛aun si se ten ia en cuenca que la Planca de AJimentos Balanceados producia exdusivamente
para las dos empresas ind icadas.

Este escenario pintaba un panorama sombrio para la empresa ALBOR S.A., por lo que Osvaldo
欢omend6 reformular las pol iticas inter-empresariales del grupo y reorganizar a I耳unidades industriales
de tal manera que funcion~n como un idad~ de negocios s~p~radas, vendiendo la producci6n a precios
~~~:_'ciales y no de subvenci6n. En este sentido ~e present6 una propuesta de costos reales para la
~LBOR ~-A. basada en datos de concab il idad y clasi ficindolos en. tres categorias, Costos Vadables.
Costos F,IOS y Costos de Comerclahzaci6n ． 氐~;; ademas eran determin;dos y controlados per
Centros de Costos,Io que permida conocer Ios costos por producto.De esta manerase determ，邮m
loscostos para Ia Planca de 且cteos,la PlantadeSlos yHannas, para iaPIantadeA1ImenIOSBalanceados.
el costo 句o para la empresa, el costo de personal de operac,ones, el costo fnanoero. y Ios costos
de comercial izaci6n, como se puede apreciar en resumen en el Anexo 6

!~~-~~ Ago_sio de 2005, Osvaldo realiz6 unTaller de presentaci6n de! D iagn6s~co, el_ cual 叩vo_lu炉

enlas Instalaciones dela empresaALBOR SAen el Parque Industnal deSan口Rit>; al cual 叩ueron
；：：它°nas entreelecutivos ymandosmcdIOS. El 叫ler se desarroII6 de acuerdo a reg1as que se
En iaecieron al momento de la presentaC16n yexphcaoondelametodoioga deI'.Arbo1de 印1as”.
:elaspnmera parte,r的hz6 1a presentaCIOn deI D1agn6suco,en e1 cua1 se Iden汕caronlas ;ireaJ d如 1es.

cuales los asIStentes seIeccIOnaron las que consIderaron mas cnucas y pnontan”de reso1ver.
eanaI'呤n las areasrec妇ndose el aporte de los parUC1pantes med,ante ia IIUV1a de ideas a tr3吐

de la em,si6n de tarietas indwidua1es.
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Una vez solucionados estos problemas, el orden de je':'rquia para encarar la solucion
d如 1esd,ficado porIos partJCIpantes,era pnmero lmp!ementar un SIStema de Infonnac?:n1“如
y efioente;luego encarar la soIuci6n a Ios problemas deAbasteom1ento para seguidamente fefe如o
PlanesMaestrosdeProducci6n.Postenormentedebiaorganmrse eI DepartamentodeV ormu1ar
de todas 1as herram ientaS de gesti6n, para finalmente reformular eI SlStema Contab霖二~:
Producci6n.

Pese a los resulcados del Taller, Osvaldo opinaba que la empresa deb ia encarar areas d的les Y critica.,
y que en orden _je中 rquico,eran:la DefinlC16n y Organ,zaci6n EmpresarlaI, la DefinIC16n de la MlSI6n-
Vision y Fo~ulaci6n_ d': ~lanes ~t"'.te!icos,.~la~es M_aestr~••.la Organ izac心n AdminIStrauva de Ia
Empresa y Sistemas de Informaci6n, la S i tuac i6n finanoera de la empresa, la Gesti6n deVentas yeI
Sistema Contable y de Costos. Se的n su percepc i6n, una ve~ resueltos estos problemas criti~~;, ~
empresa estaria en cond ic iones de encarar su recuperaci6n con m iras a lograr un n ivel alto ·d;
competitividad.

Una vez realizado el diagn6stico,Osvaldo vio la necesidad de conocer la s ituaci6n de las distintas areas
en las que operaba ALBOR S.A. , es as i que primero anal iz6 el sector lechero, y el de soya y sus
derivados. Una vez detenninado el mercado en el que se desenvolvia la empresa, propuso un plan de
producci6n maestro, adem扛de establecer estrategias que perm i ti rian alcanzar un alto grade de
competitividad y un gran atractivo en los mercados de exportac i6n.

SITUAC16N DEL SECTOR LECHERO EN COLOMBINA

El sector lechero del pais se desenvolvia dentro de las normas establecidas por la Pol itica Econ6m心，

aplicando la estrategia para desarrollo de la producci6n, d iseiiada por el M inisterio de Asuntos
Agropecuarios. las politicas de desarrollo de mercados y comercial izac i6n de productos lacteos,
mejoraron los canales de comercial izaci6n de leche y derivados, promov iendo la inserci6n de los
productos lacteos en los circui tos de comercializaci6n nacionales e internacionales con una ofero
de cal idad mejorada, logrando resultados que se evidenciaban en un crec im iento substantial de_la
producci6n Y consume de leche tanto fres~ como industrial izada. La producci6n nacional forrnaba
u_na cadena productiva que tenia or igen en la produce心n primaria, es ·decir leche cruda, la c_ual era
absorbida por los productores de qu;sos criollos, la industria transformadora y pequeiios voltimenes
comercializados directamente, de acuerdo con el esquema que se muestra en el Anexo 7.

~ p~duccion de leche en Colombina, se extend ia a s iete zonas productoras las cuales eran ~:~口

Rita.Coayaque， 吐oja.OrdelI in,Asunta,Targoca yBeracas;siendo Santa RIta yCoayaqueresponsab1es
del ".5% deIa producci6n naclonal l.aevoluc心n de Ia produccIOn prmarla de Ieche en CoIombina
en el periodo 1997.2004. a pesar de haber temdo akibaiOS, presentaba una tendenC1a c;e5霖
alcan乙ndo e1 2005 un volumen de 328.2 m ilIones de l itros, equ iva!entes a un mcremento
dela produccl6nde 1997; estecomportamIentosedebiaa 知mp1antaci6n yconsohdac心n da2:mdeesna二
esco1ar asi como al cr的miento vegetativo dela poblac16n y el cambio de los h的itOS
incorporando la leche y sus derivad~s a la d i~i:;, ;l i~-e~~~·i;:

匕 ~~.~~~ _P~~de leche tenia tres destines, siendo el princ i pal con un 63,27 el, P~~::~;[0
Industnal,conu心 tende心credente de 7.38% anua1;a 妇te. le segu ia 1a produCCI6n de queso cnol|o
二艺；y：：：二＄1echesmnin卢n procesamlentoascend iaa1 1.40% queevoluc';：；b；二
en todas 比 一nesdel..91 ％． 日detalle del d吐modela producc16n pnmana de Ieche

pa,s se presenta en el Anexo 8.

I
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g mercado lechero se constitUIa en un ol igopol io, debido a la existencla de pocas empresas
叩formadoras competitivas. una gran canndad de consumIdores dom七sticos,una escasa canudad
~;;~dustrias usuarias de\ p~o?ucto ~on una pol!tica d~ precios i ~terdependiente, y no solo por la
呻di>n entre e\las sino tamb注n por la que existia con los proveedores de materia prima.

En cuanto al consumo, \os mercados P_c>tenciale_s que ten ian las mayores tasas de crecim iento eran
1平 ciudades de Santa Rita, Coayaque yTargoca. El consumo de lacteos ven ia dado por las productos
industrial心dos coma la leche en polvo y concentrados de \eche; y las quesos y volumenes menores
de productos secundarios como la \eche ultra-pasteurizada, dukes de leche, mantequilla y fermen口dos
\icteos.AI respecto, las imper匕江iones mostraban un crecimiento discontinue con altiba jos, mientras
que las expon::aciones presentaban un crecim iento sostenido, salvo el salto registrado en la gestion
2001 con mas de\ 400%. A pesar de e\lo las importaciones eran mayores a las exportaciones. El
promedio de la producci6n primaria abastecia a la demanda nacional en un 92.6%. el restante 7.4%
era cubierto par importaciones de derivados industrial izados y quesos fines, quedando algunos
excedentes expon::ab\es. La princi pal exportadora era la empresa FAPROLE y su mencado se concentraba
en Peruvia.

Las impon::aciones de productos \acteos industrial izados estaban constituidas par leche en polvo, leche
evaporada, condensada y productos industria\es derivados de la \eche coma el duk: de leche Y
golosinas, que en conjun~a" ascend ian aproximadamente al I 5% del consume naciona l. Por su P•~~
las expo~ciones reaiizadas el.2005,a_;cendieron a 35.5 millones de litres, registrando un promed io
anual de 13.95 millones de l itres con un crecimiento de 17.2% anual.

Entonces. tomando en cuenta que Ia oferta estaba compuesta por la produCC16n, sumadas las
exportaclones y deducldas1as Importaciones,es deor los voIUmenes dIsponibles, y que porotro lado
Ia demanda estaba compuesta excIUSlvamente por el consumo. Osvaldo reahz6 una proyecc i6n de1
baIance ofe呻emanda de leche pnmarla a partlr deI aj\o 2006, para lo cual planteou?̀ ::2二
tanto de Ia demanda como de 1a oferta, siendo estos.e1 conservador,el pesImista y
que se present.an en el Anexo 9.

PERSPECTIVAS PARA LA EXPORTACl6N
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SITUACl6N DEL SECTOR LECHERO EN SANTA RITA

En San ta RIta.el crecimiento de los voIUmenes de Ieche cruda que se destInaban al procesamlento
mdustnal era mas pronunciado que el desanado a produccIOn de quesos cnoIlos, lo que mostraba
un cambio de mental idad en los productores de leche pr_imar ia. Es te fenomeno se pres~ntab~ en los
llanos del Norte, que era el sector con Ia mayor producciOn, y se esperaba que a partir de1 aiio 2OO6
en la cuenca de San Pedro ocurriera lo m ismo, ~ues I~ _empresa. FA_PROLE s_e encontraba real心ndo
inversiones en la zona destinadas a incrementar las volumenes de abastec ， 而en to.

La estrUctura productiva de la industria lactea_ era mu!_vari~ble Y_ el crecimien to de la producc i6n de
leche fresca y productos lacteos respondia a las cambios de la demand_a. De acuerdo a la capac id;d
de producci6n d iaria se tenian cuatro categorias d_e industr ia: la gran industria, con una obten~i6n d;
m扛de 20.000 litres; la med iana, de 5.000 a 20.000 li tres; la peque iia e de precesamien to famil iar, de
2000 a 5.000 litros; y finalmente la semi - industrial, que inclu ia a aquellas empresas cen un procesamiento
mener a las 2.000 l itres. Les establecimientes que se encentraban en eperacion ascendian a catorce
unidades.

Por su parte, el procesamiento artesanal de leche se real izaba en los establec im ientos lecheros de las
cuenc:as lecheras no concencradas en la zona de los llanos del Norte. Los productos eran exclus ivamente
quesos frescos conocidos como "cr iollos" y eran producidos en las zonas de San Is idro, Prov incia
Mal也Colon i丛Menon i tas y en losValles del lugar, procesando un volumen equ ivalen te 巴I 35% de la
leche produc ida en el Departamento.

PRECIO

Los productores de leche en San ta 酝se encontraban agremiados en s iete asociaciones de productores
de leche, con una poblaci6n de ganado lechero de -457,3 -48 cabezas, de las cuales alrededor de 70,000
se encontraban en producci~n permanente.

Los P,:e' '.05 ~e referenc ia de la leche cruda pagados por la industria al productor lechero, en promed io
eran_de $. 1.5_0 _el litro, en funci6n al conten id~ de g,:..a (3.5%) adem红de otros factores relacionados
con la':'li~d. S in _embargo, existia un tracamient.;- d isc;im in~tor io de precios hacia los productores
~o_~ociados en algunas regiones, que debido a esa s i tuaci6n solo se l~s c-ancelaba entre $. O.BO Y $
O.90 por i,trode1eche. De iguaJ manera.enel caso delavenca de Ieche fluldadireccamenteal mercadQ
escaba influenc iada por factores como la escaci6n, oferta de 1as industrlas y de Ios produccores que
vendian su producto en forma d,recca;el promedl0 de venca oscIlaba entre $.2.80 y $.3.00 e1 1,tr0

~-~~~~ de P':~ios_escablecida en el sector industr ial a nivel national, contemplaba com is iones en
funciOn al cana1 de dIStribuc i6n, que oscIaban entre el 15% y eI 20% para Ios mayorlSta5, estos
incremencaban a los decallIScas entre e1 15 % y e1 20% lo que imphcaba que eI preclo a1 consumIdor
final era incremencado entre el 3()%;怓
EXIGENCIAS DEL MERCADO

兰二eial2:n心芷n producto que podia ca1,ficarse como gen红ico, por lo quela estracegade
producto escaba relac ionada con costos baios. En funC16n a ese e1emen甸

；它六二｝ue -I consumidorcolombino presencaba una tradICIOn de consumo bas口ntebalaen
exigentea la ho忑seese,lade呻decontarcon ingresos baios en su mayoria,determlnaba que n$
losme心dosdeabasto:它sc二U二 il。它之．el caso dela leche, generalmentecompra

·-2兑



印CUano a1as emgenclas de1 consum1dor respecto al queso. tampoco eran mayores;el queso m扛

呐uendoeraelcnol10,aunqueen 1as ciudades ex,stian preferenciasmarcadas porlos quesosmadurados.

Por partedelasclases a1cas En cuanm ai yogurt.se esumaba quee1 57%de Iosconsum1doresdees仁

produc口mostraban mayor preferenc ia por la marca FAPROLE,debidoentre o吓cosas,alamayor
;;.ntia de h igiene en su elaborac心n y con precIOS bastante aproXJmados respectoalos producldos
artesanalmente.
ANALISIS DEL SECTOR OLEAGINOSAS

日 grano de soya se habia convertido en un producto fundamental para la al imenta cion humana y animal
por el alto conten ido graso y proteico que ten i叩os cuales eran de 18% en ace ite sobre el peso total

y el 82% restante consci tu ido en proteinas, alm idones y otros componentes que sal ian come residua
de! procesamiento del grano y que recibia el nombre de''Torta" 0 "Harina", Se驴n el proceso apl icado.
El producto se consider6 fundamental, ya que en su procesamienco se obten ian productos coma el
ace i te y harinas, que se descinaban a la producci6n de al imentos prote icos para el consume humane,
av icola, bobino, porcine y otros.

PRODUCCl6N Y COMERCIO MUNDIAL DEL GRANO DE SOYA

La producci6n de granos de soya. consti tuia el 60% de la producci6n agricola mund ial de los granos
ol.;.ginosos. Con el aumento e~ la productividad de la tierra en el rubro, y el incremento.de las areas
de cu ltivo de soya, las volumene~ producidos del grano eran impac口nm perm i tiend~. q~e esta
oleaginosa experlmente un boom, de~ominandose "el -grano de ore". La producci6n P_rome~ io.de soya
en el mundo ~e real izaba en dos ~onas claramente d i f;renc iadas, hemisferio norte Y hemisfe rio sue

Segun estimaciones de O il World y el Departamento de Agricultura de Es口dos Umdos.(USDA. por
SUS SIglas en ingles), la produccIOn mund1a1 de granos oleagInosos,soya . grasol y o tras oIe峔'nosas.
ascend ia a 3位5 mIllones deTn. (gesti6n 2003/2004).Por su parte . ia demanda mund,a1 habn crec ido
a341.2mIllones deTn, provocandouna fuertereducCl6ndelasdispon ib,hdadesmunddes. prmCJpalmente

del grano de soya, rep;rcutiendo en una tendencia alcis口de los precios.
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deTn. importadas por la Comunidad Europea. Estados Un idos, pese a ser el od
un consumo mayor a su producc i6n, lo cual le ob1,gaba a real,zar lmportac$;1e?:r productor, ten ia
202.8 millones d~Tn」正o. con un pramedIa

La molienda mund ial _de grano. de s~ya (cru.sh_ing) ~n la gesti6n 20吐alcanz6 a 177.2
representando e1 86% la producci6n mund,al en la temporada Este volumen mIIlon心deTn
una mohenda d iar ia de 500,OOOTn. con un regimen de 365 d ias productIVOS.p心ocesado,equ ival ia a
expenment6 un crec imiento de 774 mIIIones de Tn. con respecto la gestIOn 笃＇lenda mund,a/
consecuenc ia del incremento en eI procesam ien to por parte de 1a mdustr ia Chma que/2a:2::6~：
demanda de granos en 5.2 m illones deTn」面o.

Estados Un idos era el princ i pal procesador de grano de soya con un 26% de la mol ienda mund ia/, con
una capacidad instalada de 155,000 miITM/dia-55,2 m ilIones deTnJa的．En eI amb ito latino amencano,
el principal p.roces~dor.de gran_': ~= -•~ya ~ra. Bra~e~u, ~on una capacidad instalada de IOS,◄ i .5T~
如rias,_seguido deArmaica con 93,176Tn: d iarias. Colomb ina ocupaba el tercer lugar en SudAm~ri~
y el 1 2° lugar a n ivel mund ial, con _un _total anual procesado de 1,51 m illones de Tn./ano, equ ivalen氐

al 0.9% de la soya que se industrial i乙ba en el mundo, en la producci6n de torta y harina. La. evaluci6n
de las cantidades de soya procesadas en la industr ia de este pa is, presenta una tendencia creciente
registrando una tasa del 7.7% anual.

BALANCE OFERTA-DEMANDA MUNDIAL DEL GRANO DE SOYA

Osvaldo realize el cilculo del balance Oferr:,/Demanda de granos de soya, el cual se presenta a
continuaci6n, en el mismo se puede ver que los stock finales de cada gesti6n eran de 36,0 m illones
de Tn., equ ivalentes al 18% del consumo mund ial del grano. Este volumen de grano que se mantenia

almacenado, era sufic iente para abastecer la producci6n de por lo menos 2.1 meses, previendose un
s im归comportamiento para los aiios posteriores.

Soya: Oferta y demanda mundial de soya en granos
(Expresado en miles de toneladas)

劂

芦34,910.8互

衔16
20% i 1殍

PRODUCC16N Y COMERCIO MUNDIAL DE LA HARINA DE SOYA
心en"

En los ultimos 玉os.la demandamund1aJ de hanna de soya habia presentado una ：：a}adnecnec;;；屯＂

porserunade 1as principalesmaterias primas para ia e iaborac i6n de aI imentos 132.6mlIIonel
sector peeuari0.Enla temporada2002J2003,elconsumodehar ina de soya.a1canz6a
deTn.,mostrandoun incremento del 21%con relac i6n a la temporada l999 -2OOO.
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Segun datos de O il World, en la temporada 2003, se procesaron un total de 168.0 m illones de Tn. de
soya. de las cuales se obtuvieron 132.6 m illones deTn. de harina fJS.9%) y 31.0 I Tn. de ace i te de soya
(1 8.04%). s iendo Escados Un idos el pr inc ipal productor con 34.6 Tn.. segu ido por Brale心 ，Ch ina y
Arma ica, evoluc ionando con una tenden cia crec iente, estim的dose una producc i6n de 140.2 m illones
de Tn. de harina para la gesti6n 2004. Colombina ocupaba el tercer lugar como productor de harina
de soya en el sub continente, y el 1 2° lugar a nivel mund ial. con un promed io de I.I 7 millones deTn
en el qu inquen io, equ ivalen te al 0.9% de la produce心n mund ia l. La producc i6n de este pa is, en el
qu inquen io creci6 con una casa de 6.56% anual

Los pa ises importadorcs de Torta/Harina de soya, se hab ian cl还 i ficado en 3 cacegorias. Una pr ime_ra,
constitu ida por pa ises o reg iones que compraban en conjunto, volumenes superiores al m illon deTn
por a iio, s iendo estos pa ises y/o regiones: Un ion Europ句， pa ises de Europa extra-comunitario西 iland ia.

Indones ia, Corea de! Sur, F ilip inas,-Canada, Egi pto. La scgunda categorio estaba cons titu ida par p> i~es
que rea lizaban compras en volumenes compr~nd idos e~tre 700,000 Tn」a iio y 1.0 m i116n deTn」a iio,
y eran Vie t Nam y 丿ap6n, que entre ambos:real izan importac iones por 1.73 mitlones deTn」a iio. Por
otra parte, las importac iones en volumenes menores·• 700,000 Tn」a iio cran rea归如 por varios
pa ises y ascend ian a un promed io de I I. I millones de Tnla iio.

Los paises que rea lizaban exportac iones en volumenes superiores a 10.0 m illones de Tn」a iio. e"'.n
dos:Arma ica, en primer lugar:segu ida de Braleru, sumando ;mbos un porcen口je de 67.9兑 to~归ndo
29.4 millones deTnla iio. Los pa~es que expor口ban entre 1.0 y I 0.0,;,illones deTn」a iio ~ra_n Es口dos
Un idos. lnd ia, Un,6n Europea y Colombma to口 l iza;do el 26'.6% de las exportaciones. En la gesti6n
20玑se registr6 exportacione; de un volumen de 1,07 mitlon心deTn. que represent6 un crecim ien'.o
de 2.4% an-;,,!. El septimo y octav~ luga~;s, 1~ o~upan Parzuela y Ch ina que p~rtic ipab,n del m•rcad0
expor口dor con 1.6% y I .4% respectivamente

En cl aiio 2004, el consumo mund ial de harina de soya alcanz6 un volumen de 139.7 millones de 1:'.':

响ando un crecim iento anual de 6.S%. El promed i~ del qu inquen io 2000-2004 registr6 ~n cons~;~
promed io de 126,28 millones de Tn./a iio. Los pa ises con,'umidores en volumenes_ •-~~•-ri~"','- ~

10.0

m小ones deTn」a iio eran Un i6n Europea,Es口dos Umdos y Chma, que absorb1an e1 60.6%dela dem3nd3
mund ial de harma de soya El pa is consumldor de voIUmenes que OSC1bban entre 50 y l00 mIl iones
deTn.laiio era Bra1erU Los pa,ses que consum ian entre 1 0 y 5 0 mIllones deTnJa iio cran IO p31SCS
que en conjunco consumian ~~ -p-;o;;;e-d i~ d~-23.s m illones T~Jaiio equ ivalentes al 18.6% del consumo
mund ial promed io en el qu inquen io.

El consumo de har ina de soya en el a iio 2004,alcanz6 la c i fra de 139.67 m illones deTn.,_':!istrando

una casa de creclm iento de 65% anua1. Con es te panorama, se estim3ba que en 1a gesu6n 2005 sc
habria alcanzado una ofra de consumo de l48.7 m iIIoncs deTn y para eI a iio 2006 1a CI fra estimad3
era de 158.4 millones dcTn

BALANCE DE LA OFERTA y DEMANDA MUNDIAL DE HAR JNA DE SOYA

El balance entre la oferta y la demanda mund ial de harina de soya. as i coma la evolu_c ion de l~~~l~:~
finales de reserva de hari~a de soya al final de cada gesti6n se presen口n en el s igu iente cu,dro en el

cua1 se puede aprecIar quc los stocks de reserva al fina1 de cada gcsuon, durante eI quInqucnIO,
manwvieron una tendenc ia creciente hasta el a iio 2004, en que alcan五ron un volumen de 5.82 mitlon心

deTn., registrando una tasa anual de 3.7%.
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Torta-harina de s01a:_bal~n~e ~fert~ y demanda mund ial de
Torta y/o har ina _de soya

(expresado· en m iles de toneladas)

,Consumom=
Per iodo ~ cosumo

PRODUCCl6N Y COMERCIO MUNDIAL DE ACEITE DE SOYA

El comerc io mund ial de ace ite de soya abarca a una ve intena de pa ises productores y alrededor de
25 a 30 pa ises impo rtadores real izando operaciones de comercio en volumenes de 9.0 m illones de
Tn」aiio.

Segun datos de OilWorld, en el periodo 2003, se procesaron un total de 168.0 m illones deTn. de soya
obten i七ndose un total de 3 1.37 m illones de Tn. de ace i te. En el periodo 2000-2004, la producci6n de
ace ite de soya a n ivel mund ial alcanz6 los 29.35 m illones de TnJa iio. Es te volumen era produc ido por
11 pa ises cons iderados pr incipales, que produ cian el 93% de ace ite del total mund ial. entre ellos,
Es tados Un idos, Braleru,Arma ica, Ch ina, Un ion Europea y Colomb ina; y un numero indecerm inado
de productores secundarios responsables por la producc i6n de 2.05 m illones de Tn./a iio.

Las importaciones de ace ite de soya en la gesti6n 200◄.alcanzaron la cifra de 9.9 m illones deTn.. con
un promed io en el qu inquenio. de 8.78 m illones de Tn./a iio. Los pa ises que real izaron importac iones
superiores a 500,000TnJaiio fueron Ch ina, Ind ia e I中n, con un equ ivalence al 36 .5% de las operaciones
de importac i6n, s iendo Ch ina el princ i pal importador de ace i te de soya a n ivel mund ial

Las exportac iones de ace ite de soya se or iginaban en 11 pa ises que real izan cransacciones de
c_ompra/venta en el mercado exportador en volumenes super iores a 20,000 Tn」a iio y un numero ~o
determinado de pa ises exportadores que realizaban trans;cc iones menores. El pr inc i pal expor~d~~
de aceite eraArma ica,con un volumen promed io de 3.74 mIllones deTn la iio. equwalentes al 42.9%
del comercio total de aceites. El segund~ pa is exportador de ace ite en importan cia, era Brale~-~~~
'.:'I'.°~ un promedio de 2.02 m illon~ deT~」aiio,equlvalentes al 23.1% de las exportaCIones mund iales.
Co!ombina era el sexto pa is de Importancla en las exportaCIOnes de aceI te, con un promedl0 de
188,300TnJaii0, equ ivalentesal 2-2%de lasexportac iones mund ia ies.

LaevolucIOn del consumo mund,al deace,te de soya en el penodo 2000-2004.regIStro unademanda
promedIOde29,3 m illones deTnJaiio con un crec im iento de 69% anual.En el a iio 2004.el consumo
alcanz6 un volumen de 32.47 mIllones deTn., s iendo el prmClpal consumldor Estados UnIdos que
absorbi6 el 25.8% de1 consumo mund,al (7.59 mIllones deTn.),reglStrando un creclmle};: r:;ISl;:
anual.El consumo pmmedl0 en el qumquemo en este pa is, p咭cucamen te comc ide con
del aiio2叨． 日segundo paisde impon:anciaenelconsumodeaceItedesoya.eraCh ina quede叩中

un promedl0anual de4.89 millones deTn」aiio (16.7% del consumo mund1al),seguldo de Bralem que
consum ia un volumen de 3.0 millones deT~J吐o.
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'BALANCE DE LA OFERTA Y DEMANDA MUNDIAL DE ACEITE DE SOYA

El balance de_la.'.'!~~~ y I: ~!ma~da m~n~al d_e ac~ i te_ de soya mues tra que el stock al in ic io del
qulnquemo (a ,io 2000) era 2.87 mIIIones deTn.,el cua1 al fina1,zar la ges ti6n sub心un 147% a!canzando
unvolumen de 3,29 m illones deTn.Los stocks de reservaostock fina1,seman tuweron pracocamente
inva riables aunque con al tiba jos. En el ano 20_04, el s tock final alcanz6 un volumen d;2,99-,;;; 1j;~-~
deTn.. reg iscrando una casa acumulada de 1.0% anual, lo cual se decalla en la s igu iente cabl斗

Ace i t~ de soy~: o fer ta y demanda mund ial
(Expresado en m iles de toneladas)

2
ACEITE 1 2:

2 女 ， ＂ ＇9 ．99 l “ '勹U 一心' ,U,UU,.

3.304.03, 3,603 43 3,432.50

霖I 193哀 ！ 霖
12 I 12 12

, 2,073_17 1 2.290 17 2,500.08
1.59 l 1~57, 1.)1

slocks finales de Acc i tc
1ua1 res pcclo dc1 consumo
umo har ina (m亟1
Jal de Rrano

cosum9µm竺

125%} O.9%
9.~~七9 ．3°`

12 l'I. 、

2,650.08 2,7立
l. l 3 l. l 2

IMPORTANCIA DEL SECTOR DE LA SOYA EN LA ECONOMIA COLOMBINA

El sub-sector de la soya en Colomb ina, se encontraba en pleno desarrollo, al pun to que el p,ls se hab i,

cons ti tu ido en el octavo produ ctor de soya a n ivel mund ia l. En es te sen tido cl sector oleiginos•~
ocupaba el segundo lugar • dencro de las exportac ioncs colomb inas que en el a iio 2知 如n丘ron 11
ci fra de 2, I 59) m illon-;,s de US$. En el a ii~ 2004, el valor expo玉do por el sub-sector oleagin~~:s
ascend i6 a 451,7 m illo;~, -de US$ (20:9% del to tal exportado). La pa rtic ipac i6n del sector en el PIB
Nac ional es del 6.25%.

PRooucc16N y COMERCIO DEL GRANO DE SOYA EN COLOHBINA

LaSItuac i6n del Sub-Sector Oleagmosas. es taba inamamen te Iigada 3l m- ext；二江芦：：
立 i toda la produce心n del grano-cra indus tria lizada en las plan口s de ex traCC1on y
la producc心n de estas, se des tInaba a los mercados de expo中 ci6n 匕 produc ci6n de granos en
Colomb ina se real心ba _e_n_ d-;;s- ~osechas par a的．

e rfic ie sembrada del orden de 8_6_2.600
~~ la campaiia 2004 las areas cul tivadas rcg i straron una'"P. 区 如工cul叩吐

Has,con una producc ion de l.630.314Tn de grano,cn 1a gesoon 2005 sc es};a3[Oquperehm inar) SC 工ume
aIcanzaron las 930,700 Has con una producclon de I.854.093Tn de grano dc 50.237 Hcc叩血沁

que 严los-~r如mos ai\os.las areasculuvad还deso尸Crecenan con un ntmO dc 1.ooo.000 dc
：：e:．rne霖que para el a的2006 alcanzana una supe rfic1ecu：［二， 江：心:f.enddoorIogrado una 口S3

producc心n del grano reg is tmba un crec而len t0 98.402TnJ正o.esom indose quc p叩
沁~•d io de 8.8% con ~n ~;e cim ien to promed io equ心Ien te 3
el 咕o 2006.la producc iOn se enconmria cerca de 区2,000.000 de Tn

欧PORTACIONES E IMPORTACIONES DE SOYA EN GRANOS

CoI los p3 ises de la Comun idadAndma.ocupmdo c1
ornbma era el pnmer produc tor de so”en tre a n,vel mund叫 匕 p咄ucc i6n_colomb叩

cuartolugaren el con tex to 匕unoamencano yeloc口volu烂nncIP:iimen tea 1a Comun心d
se d..bnaba a Ia mdustrIa1，互C16n y ex portaCIones a los p31ses V红1nos. p
知d in•.
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Parte de la soya colombina se exportaba en grano, en una proporc心n del 12.5% de la
agricola. provocando desfases en sus dIspomblhdades lo que obllgaba a recurrir a las Im produccIOn
de grano a fin de cubrir Ios deficit de1 18.8%, resuItantes de las exportacIones y de Ia depmoarn::::}:
pla;;-ta La Concepcion de la empresa COLGRANOS, que pr~duda exclus ivamente aceite crud~
de soya y se real心ban fundamentalmente po_r ra~ones ~e _costo, ya que la planta procesa-dY tona

enco~U.:ba instalada alejada de la zona de producci6n en Colombina. ora, se

Los princi pales consumidores de soya colo'."bi~a eran: C,olo~uay, Per~v ia, Venetina y Armaica. las
还ad isticas mostraban que el mayor_imp~rtador,'.!e.5oy~_colomb in~ e':'A_rmaica con una partic ip;ci6~
del -48.3% de las exportaciones real心das por Colombi r1_a, ~egu ido de Peruvia con un promed i~d-~
32.3%, Cologuay con el 12% y finalmenteVenetina con el 7.4%.

CONSUMO INTERNO DEL GRANO DE SOYA EN COLOMBINA (MOLIENDA DE
SOYA)

La producci6n de granos de soya, en Colombina, ten ia dos destines especificos, las exportac iones y
el procesamiento Industrial. Exceptuando las exportaciones, la total idad del grano producido era
procesado en las planta.S industriales de extracci6n y refinaci6n de ace ite instaladas en el pa is. El grano
procesado par la industria nacional ascendia a un promedio de 1,204,216Tn./的o, sin embargo, solo
el 87.4% proven ia de la producci6n agricol a, ya que se real izaban exportaciones que creaban un deficit
en las d ispon ibilidades de grano. el cual era compensado con importaciones

La total idad de las plant.as de industrial izaci6n de soya en Colombina se encontraban local izadas
princi palmente en el departamento de Santa Ri ta, cuya capac idad se encontraba en un proceso
permanente de expans心n, incrementando la demanda del grano en la m isma proporc心n. El incremento
de la demanda del grano habia obl igado a ampl iar la frontera agricola, con lo que el pais logr6 colocam
en el cuarto lugar en SudAmerica como produetor de granos y el tercero como productor de productos
industrializados (torca/harinas y aceite).

La evoluci6n de la molienda que crecia con un r itmo de I I 1,667Tn./a的，registraba un cretimiento
de 9.3%_anual, haciendo prever que para el 面o 2006 la mol ienda del grano podria alcanzar un volumen
de 1,889,585Tn.

PRODUCC16N INDUSTRIAL DE DERIVADOS DE SOYA

~-pro_ducci6n_ de granos de soya en Colombina se realizaba p点cticamente en d iez plantaS indu•tri~1~
ubicadas en e1 departamento de Santa R,ta y una de refinac心n e hldrogenaciOn en Coayaque La5

plantas procesaban aceIte crudo y refinado,aceItes hldrogenados, margarmas, torta. harma mtegra1 y
lecltinade soya.Los pnnopa1es produCtoS procesados ylo exportados eran aceIte crudo/reInado, tom
y harina in~egral. El ~rec叩ento de la producci6n era de1 9.43% anual, demandando 1 204 216Tn de
soya por a的 ．estas cdras reglStraban un promedI0 de producc心n anua1 de tortalharina de 890518
Tn. y un mcremento en Ia producciOn de aceite de 205.395Tn.

Las exportacIonesde productos denvados de soya eran destinadas pnnopalmente a PeruVIa.丫eynaeC。二
CoIoguay. Ecualuna y Chlmbia.admonalmente se rea1,zaban exportaCIones de harma mtegra 的

crudo hacla paises de laUn心n Europea (UE) desde una pequena planta. que ten ia su producclonve伽63%
con un a的de antiC1pacIOn. El pnncipai comprador de torta de soya eraVenetIna que absorvia e
de ias exportacIones colombmas de este productO.Cologuay captaba el 24%.Entre I995 y立艺
exportacIones vanaron entre 198.“7 y 627.854Tn reglStrando una t.asa promedlo de1 2 mndo
mientras que entrelos 面os 2OOl y2005 1as exportaclones se dupl,caron en solo dos anos mos
un mcremento el pnmero de1 35% y el segundo de1 22%.superando eI mIIIOn deTn. por ano

,-264
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En cuanto a la harina de soya , esta se exportaban princ ipalmente a Peruv i a,Venetina y Ch imb ia: s iendo
Peruv ia el pr inc i pal impor口dor absorb iendo el 92.8% de las exportaciones colomb inas. segu ido por
Ch imb ia con el 4.5% y finalmenteYene tina con el 2.7%. Durante los aiios 1995 y 2000, las exportaciones
presen taban var iac iones d ispares en tre 45.806 y 192.l l?Tn.con una tasa promed io del 29.2% anu扎

exper imentando una brusca ca ida durame el periodo 200 I - 2005 de mas del 68%

El acei te de soya se d iv id ia en ace i te crudo y ace i te refinado. El aceite crudo era exportado principalmente
a Cologuay. (67% del total exportado) seguido porVene tina con el 29%. Ch imb ia con el 25% Y finalmen u,
Peruv i~ con el I.3%. El Ace i;e re fin;do ~en ia ~omo princ i pal mercado Peruv ia dondc se expo,:caba_ el
52% de la produce心n national, segu ido por Cologu~y qu~ impo rtaba el 21 %,Vene tina el 19%. Ch imb i~
el 8% y por ul timo Ecual tina que i ;;, po,.,;,ba el 1%~D~ra~ te la ·decada 1995 - 2005 Colomb in> exp~.'.:'6
un promed io de 146.821 Tn de ac~ i te de las cuales el 84% corres pond ian a ace i te crudo Y un'. 6%_ •
ace ite re finado. Duran te la primera m i tad de la decada las expo ,-r;,ciones de ace i te crudo Y _r:1:'.nado
registraron un incremen to del 26.4% anual, registrando duran;e la segunda m itad apenas un S.?%.

En lo que respecta al consumo in terno de productos derivados de la soya, estos se destinaban. a d~~
tipos de con~um idores claramente d i fer~~c i;d~;:;~,-~onsum idores h~manos y los industriales. La
producci6n d ir ig ida al consumo humano estaba constitu ida por acei te re finado, ace i tes _Y grasa~
h idrogenadas y.;,ar萨rinas, entre otros. Los produ ctos d i rigid~s a la indu stria como to'.ta d~ •0Y_.'_:
har ina m tegra1, se u tlhzaban como insumos en la producc i6n de ahmentos ba1anceados dmgdos
pr inc i palmeme al sector pecuario y a las planru de al imentos balanceados.

la soya d ir igida al mercado i nterno era absorb ida en un I 00% por la industria acei tera Y en ca~~-d~~~
in fimas se destInaba para la producciOn de leche ． 压mdustrias.con el fin de 3segurar h provis i6n p3ra
cubrir sus neces idades, financiaban a corto plazo la produce心n agricola con los denom,na;nados cr的tOS

pre zafra, de es口manera las operaciones comerciales se real itaban al con口do con pagos an ticipados.

En general la comercial i互C1On de productos derwados de Ia so冗se real izaba al con口do y en algunos
casos, depend iendo del cl iente con plazos de un mes.

Para el mercado externo se exportaban los excedcntes del mercado in terno a los_ p• i.'.°,'..~=,1~
Comun idad Andma de Naoones (CAN) Estas transacc iones se reahzaban a1 cont3do uohz.ndo
documen tos bancar ios como cartas de credI to que se hac ian efecuvas en eI momen to en quc se
presentaban los documen tos de embarque

Deb ido a la elevada relac i6n de volumenes comerc iali卫dos en el mercado 立cerno versus el mercado

intemo. los prcc ios de venta escaban regidos por el mercado ex terno tomando como b,se el precio

de la soya en la Bolsa de Ch icago, a los ~uale; se les deducian los costos de logistica En estc marco.
reservas de

ALBOR SA. ademas de tener problemas de faIta de capItaI operauvo, no con taba conc b平 己 idad.
materia prima, com p r.indola duran te los picos de prec io mas al tos y obten iendo gra~o_s
口mb ien deb ia negoc iar con sus cl ientes con prec ios entre un 5% y un I 0% por deba jo de los precios

in ternacionales, dedu cidos los costos de logistica.

ESTRATEGIAS PARA REVERTIR LA SITUACl6N ECON6MICA ACTUAL

Para reve rtir la cr itica s i tuation econ6mica por la que atravesab> ALBOR S.A. Osvaldo claboro un

Plan de Producc i6n para las tres un idadcs con hor itontes de cinco a iios. Este Plan cons iderab3 una

produccion equ ivalen te al promed io del per iodo 2002 - 2005

dia y 310 d iasEn la Plan口 巨cteos se cons iderab~ _o_P~~r _con un r itm~ prom呻0 de 6.50 horas por de1 28.9%
al a i\o, procesando un total de 1.592.500 l i tros de leche, equ心lentos a un incrcmcnto

又,5 一一
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respecto al a iio an tenor.Para el segundo aiio,eI ntrno aumen tar ia a ocho horas d1anas,manten iendo
Ios 310 d ias al aiio y procesando un tota1 de I.960.000 l i tros de leche equIva1en tes a un mcremen to
de1 23%. El tercer a iio se operar ia en lO horas d iar ias los 3 l0 d ias del a iio lIegando a un to口l de
2.450.000 1l tros equlvalen tes a un 25% de mcremen to. EI cuarto 动o se incrementaria eI n trno a I J
horas d1anas a1canzando un mcremen to de1 30％ 丫 por UIc imo, eI qum to a iio se trabalar ian l6 horas
para alcanzar los 3.920.000 litros incrementando la producci6n un 23%

En la Planta de Har ina In tegral, se cons id~':'~~-~ p-~rar el p_r im:r a iio un total de 77 d ias procesando
2.700 Tn. equ ivalen tes a un incremen to de~ 35%. El seg~ndo a iio se operar ian 96.43 d ias'alcan~~d~
un incremen to del 25%, ya para el tercer ano se esperaba ope ra_r un total de 120.57 d ias procesand~
4.220Tn. incrementando en un 25% la producc i6n, el cuar to a iio se cons ideraba operar un to tal d;
144.69 d ias incrementando la producc i6n un 20% para que el qu in to a iio se operen un total de 173_62
d ias procesando 6.077 Tn. equ ivalences a un incremen to del 20% en la produc ci6n. La Planta de Hanna
Prensada cons ideraba operar el a的uno por 60 d ias, el segundo 80 d ias, el tercero I 00 d ias, el cua rto
120 d ias y el qu in to 150 d ias,alcanzando incremen tos en la producc i6n del 60%, 33%, 25%,20% y25%
respectivamente.

La plan ta deAl imentos Balanceados cons ideraba operar el pr imer ano par 75 d ias incrementando un
48% la producc i6n, el segundo a iio opera ria 143 d ias procesando 4.580 Tn., el tercer a iio tend ria
opera ciones por I 力d ias incrementando un 21 % la produc ci6n, el cua rto opera ria 188 d ias alcanzando
un incremen to del 9% para que el qu in to a iio se lleguen a operar 210 d ias procesando 6.744Tn
equ ivalences a un incremento del 12%. En el Anexo IO se presenta el Plan de Producci6n

Para la recupera ci6n de la empresa se estable cieron lineas estra teg icas en las que se iden cificaron los
recursos humanos y finan cieros con los que se deberia d isponer para concretar con 的 to el Plan de
Rec_onvers心n Compe citiva. Estos lineam ientos eran la reorgan izaci6n general de la em presa, la captaci6n
~~ finan ci~m ien to, real心r el plan es trategico, de ven tas y-marke ting;-ademas desarrollar mercados en
Ch imb ia, Peruv ia Y Ecual cina.Tamb ien, se deb ia im pleme~ tar s is tem-as de informa ci6n, consol idarse el
'.'.s tema terc iar心d_o de d is tr ibu ci6n, crear un d~partamento que desarrolle proyec tos, establecer
alianzascon proveedores de lech e,函rganizarel departamento deventas y de produccl6n;ad iClonalmen比

函 rgan咕 el 还adm in iso-a叩． plan ificar y 函 Ii,:... el man ten im iento ~ la P0lantaWarique y reformular
el s istema contable.

/
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Anexo 3
Flujo del proceso de industrial izaci6n de la leche en ALBOR S.A.

Homogeneizaci6n

leche Flu ida
(Blanca y Sabor izada)

Estandarizac i6n de la
Ma ter ia Grasa

Pasteurizacion

Fermen tados r,,ogurt)
(Natural/Saborizado)

Flujo de operac iones en la producci6n de Yogurt

Preparac心n y
Homogene izaci6n

de la Mezcla

义的 一一
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Anexo 3
Flu jo del proceso de indus tr ial iza cion de la leche en ALBOR S.A.

Homogene iza ci6n

Leche Flu ida
(Blanca y Sabor izada)

Es tanda 『izac i6n de la
Ma ter ia Grasa

Pasteur izac i6n

Fermen tados (Yogu rt)
(Na tura l/Sabor izado)

(严remadeLec一巳）

Flujo de operaciones en la producc i6n de Yogur t

Preparac i6n ¥
Homogene iza ci6n

de la Mezcla

En fr iam icn10 y a gregado
Fcrmen10s

D ispers i6n del Cu lt,vo
(A gi tac i6n IO m in)

Regula_c i6~ del pH a 4.7
(BO'Dorm ic)-
Repo;o 4-5 hr)

En fr iam ien to a 25°C)'
Agi ta cion

2的 一一一
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Anexo 7
Esquema de la cadena product iva de la leche en colomb ina

PRODUCO6.̀
PRL̀ ARIA

LecheCru中1

lndustria 匡ctea

Leche Pas teur i乙da
(Blanca y Sabor izada)

Ferrnen口dos 巨 cteos
'ogu rt y otros)

Quesos Frescos y
Madurados

已a yMamequ~

r Enla口dosdeLeche
Evaporada,~C_ondensada,

en Pol心）

Productos 区cteos
Especiales

Quesos F~COS y
Madurados
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A fines de 2~04. la empres':. Cu巾embre Y f1arroquineria SCHAF-LEDER fue seleccionada para participar
dentro del Programa de Reconvers心n Competitiva. La alta direcci6n de la empresa ~ la c.abeza • de
D袖 ．Susan D. Goldsm i th esposa del fundador de la empresa, Robert D. Goldsm i th, asum i6 con
entus iasmo este desafio. En su cond ic i6n de em igrantes jud ios desde 1943, habian ten ido relac iones
familiares y comerciales importa ntes en Europa.

Es as i que Osvaldo Garn ica Gon五les, lngen iero Qu im ico de profes i6n, con una amp lia trayectoria
laboral, fue contratado como consul ter independiente por la CEPC. ln i ci6 su labor en SCHAF-LEDER
a fines de mayo del 2005 revisando la informac心n correspond ience a la empresa y el sector en el que
se desenvolvia, hac iendo uso del m七todo que se expuso en el capitulo II del presence l ibro. La primera
lase del m釭odo fue proporc ionada por el Lie. Fel i pe Ort iz, consul ter colombiano experto en
competi tividad. S in embargo, canto la Camara de Expo rtadores (CADEX) como la CEPC complemencaron
elm亡todo de tal manera que se tenga un mayor alcance al in i cialmente previ sto.

En pr imera instancia. se debia realizar un pred iagn6st ico que med ia la pred ispos i ci6n al camb io por
parte de la empresa. Posteriormente, s i se evidenciaba un ambience prop icio para encarar los camb ios,
se debia real i z;;r el d iagn6stico mediante la apl icaci6n de un cues tionario. La s igu iente carea iden ti fi c.1ria
las areas de mejora, lo que involucraba ges的n empresar ial, s i stemas y controles ~n ternos. procesos
industriales y otros elem~ntos que har ia;efi ciente el fun cionam iento de la empresa.Subs i?u i~n:e~en".'•
correspond.fa la elaborac心n d~ un plan estra teg ico, para luego conclu ir con la red~cc心n del pIan de
negoc ios con ako conten ido de estra teg1a y v is心n de medi~no plazo, incorporando informaci6n de
contexto, de la competencia, de oportun idades y amenazas.

ANTECEDENTES

La empresa fue fundada por Roberc D GoldsmI th e mIC16 sus acawdades en la decada de los 70's.
balo la Raz6n Socnl“CurtIembre Cologuay' . lmC1almen te u血aba cueros dc canguros. koaIas.y otros
animaIes pertenccientes a la fauna controIada. para la produccI6n de articuIos dc marroqumerla. entre
eIIos,cmturones. carteras, btlleteras.bolsos de mano y guantes Este rubro.S1 b汜心cte3二°也勹震＄
en el mercado.in~e~~a~i~nal. se enfrentaba a restr icciones y a I.as. normas
cumphm1en to,lo cuaI hacia que la empresa se encuentre conf?e宁。drog二an::OCln;:cd？扂smdpere飞骂ftao
re,cr ing ido, a lo cual se sumaban las problemas emergences lada,· sujetas a regulaciones esta tales,
de capl tal operatIVO.Ademis. por tratarse de espeoes comro ecIales o torgados por el esmdo
para poder operar en el rubro deb ian obtenerse perm1sos esp de cueros crudos ． 匕empresa
cologuayano. Io que ocas,onaba senos problem还de aprov is ionamien to

l.'de1 Profesor Orlos R. 匕go,. Ph.D. bmdo en lo> Plancs_d:.
C五 ° CS<dto por el Uc. MBA 臣ul A阮mZ A.,b3Io Ia d,rccoon CcntrO dc Compeu血中d yC叩ode In叩oon'.

Rcconvemion CompcU的dc cmpre,as bo酝nas. p?： ＄怎dFel;?::::fue ocr,to p3m fin己de $cr m口do como dlSCUSlon
啦u口do por h CEPB y b UPB con finanmmicnt0 .• dmin叩妇~~sto 12 de 2006
end浊 心 ' " '" que ind ior el <r.>amiento,orrmo o incorre«o de un, s ituacion a
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el primer qu inquen io, la producc i6n de Manufacturas de cuero, excepto cal卫dos, regiscr6 un valor
promed io de US$ 3.8 m illones, sufriendo una contracc i6n de 22.1 % durance la segunda m itad bajando
a un promed io de US$ 3.0 m illones al a iio.

La production de calzados fue el rubro mas afectado, su evolution entre qu inquen ios mostraba que
en el primer periodo, 1995-1999, el valor promed io de la production habia s ido de US$ 22.41 m illones,
descend iendo hasca US$ 16.2 m illones el segundo periodo, como consecuenc ia de la cris is por la que
atraves6 el pais entre 1999 y 2002.Adem扛，este rubro enfrentaba la contracc ion de la demanda deb ido
a la- importation legal e ilegal de cal卫dos.

La producci6n se concenuraba princi palmente en las departamentos de Chocalaz, con el 58.8%, y
Bencruz, con el 30.8%, segu idos de Palza, que part icipaba con el 9% y, finalmente, el resto de las
regiones, constituidas por Roru, S i to y Ja ira. (VerAnexo 2)

COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE
CHOCALAZ

El princ ipal fabricante de cueros era Chocalaz. registraba una production anual promed io en la decada
de US$ 25.1 m illones. La activ idad comprend ia la fabr icac心n de calzados, el curt ido de cueros y la
marroqu ine ria.

En el a iio 1995, la producc ion registro un valor US$ 28.0 m illones, d ism inuyendo a US$ 24.3 m illones
en el a iio 2004. La estructura de la produce心n del sector en este departamemo muestra que el rubro
de mayor importancia era la fabricac心n de cal卫dos, con una pa rtic ipac心n del 39.4%; segu ido por el
curtido y finalmente marroqu ineria.

La fabricacion de calzados experiment6 una tendencia fuertemente decrec iente en el per iodo 1995-
200; bajo de US$ 2 1.0 m illones a US$ 13.7 m illones. Esta reducc ion se produjo pr inc ipalmen te en el
segundo qu inquen io de la decada deb ido a la profunda cr is is en que ingreso el sector de! cuero, y
particularmente el rubro de! calzado, provocando el c ierre de varias empresas. Deb ido a que el rubro
de calzados ten ia una partici pacion determ inante en la producc ion de! sector en el departamento,
67.3%,yen el pais, 39.5%,cualqu ier variac ion que se produ jese afeccaria en forma decis iva la produce心n
口nto en el departamento como en el pa is

La producc i6n de Cueros Curcidos en la decada alcanz6 los US$ 6.7 m illones anuales, osc ilando entre
US$ 5.5 m illones, en 1995, y US$ 8.7 m illones, el a iio 2004 匕 primera m心d, la produce心n se manruvo
s in variaciones s ign i ficativas; m ien tras que en el segundo qu inquen io, el valor de la producc i6n de
cueros curcidos mantuvo un r i 面o ascenden te, evoluc ionando desde US$ 1.1 m illones el a iio 2000,
has口los US$ 1.8 m illones el a iio 2004, lo que d io un valor promed io anual de US$ 1.6 m illones en
el segundo qu inquen io, equ ivalence al 4.1 % de partic i pac i6n en el valor de la produc ci6n del Sector
del Cuero.

F inalmen te, el tercer y ultimo lugar, en la estructura productiva del sector, lo ocupa el rubro de
marroqu iner ia, confecciones y talabarte ria con una producci6n promed io en la decada de US$ 1 .4
m illones anuales, con una partic ipac心n de 5.8% de la production en el departamento y 3 .4% en la
produccion naciona l. Los valores de production de Marroqu ineria tenian poca in fluenc ia en los montos
to口les y las variac iones que se producian no inc id ian en los resultados del sector.
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El rubro de confecciones comprend ia las prendas de cuero, p ieles y comb inac iones de piel, material
textil y cuero; s iendo los principal es produccos sacos, chaquetas, abr igos de p iel, guantes, pantalones
y otros s imilares. La pr~du:ci~n- de__••:_os articulo~ se real izaba bajo dos modal idades: la producc i6n
~em i- industrial, que trabajaba bajo d ise iios y tallas Standard, y la producci6n en talleres, q~e fabricaba
en base a pedidos defin idos por el cl iente

La producci6n de calzados se efectuaba a escala industrial, semi - industrial y artesanal, en base a dise iios
y callas especfficas o estandarizadas.

El rubro de talabarteria englobaba la producci6n de maletas, baules, malet ines, recuerdos y articulos
especf ficos para uso del campo, producidos princi palmente por anesanos y elaborados con cueros
gruesos pa「a fac i li tar los gravados, estampados, p iro-gravados, apl icaciones, repu jados y otros. Esta
actividad operaba exclus ivamente en el campo artesanal, sus productos eran comercial izados a n ivel
nacional e internaciona l.

Exceptuando la fabricaci6n de cal互dos, en Cologuay la producci6n de manufacturas de cuero era poco
s ign i ficativa para la economia

La evoluci6n de la industria del cuero en el per iodo 1995-200 I fue nega t iva; en un lapso de seis 面OS
dejaron de operar un total de 14 empresas industr iales de las 58 que operaban en 1995. Los mas
afectados en el rubro fueron los ded icados a la fabricaci6n de calzados, pues dejaron de operar el
28.5% de las empresas existences en 1995, entre ellas, la planta mas grande del pa is en fabricaci6n de
calzados, quedando activas solo 20 empresas el a iio 200 I. El segundo rubro mas a fec口do por la cris is
fue el de cu rtido y acabado de cuero, en el que se is empresas cerraron sus puertas, equ ivalences al
23%, quedando en operaci6n solo 20 un idades productivas el a iio 2004. Esto obviamente repercut i6
en una fuerte d isminuc心n de la demanda de mano de obra; el personal ocupado dism inuy6 de 1 .420
a 1.060. El rubro del curt ido fue el que m红su fr i6 el impacto con una d ism inuci6n de 220 trabajadores
El segundo rubro mas afectado fue la industr ia del ca妇do que d isminuy6 la ocupaci6n de personal
en 160 puestos, m ientras que la actividad de! marroqu inado increment6 la ocupaci6n en 20 personas

Se estimaba una invers心n no mayor a US$ 50 millones, discribu ida en codas las empresas y microempresas
ded icadas a la industriali互ci6n del cuero. Se generaban 6.000 puestos de trabajo ind irecto en acop io
Y transporte del cuero crudo, comerc ial izac心n del producto y otras actividades ligadas como la
provis ion de insumos, provis ion de servicios a la industr ia y transporte de producto terminado, lo que
s ign i ficaba que alrededor de 30.000 personas dependian de esta actividad 0{er Anexo I)

PRODUCCION INDUSTRIAL DEL SECTOR DE CUEROS

la s i tuac心n en la industr ia de cueros en Cologuay confroncaba un periodo de cris is. En la d如da
1995-2004, habian decrecido los valores de produ-cci6n en aproximadamente 12.4%. Este decrecimiento
se d i stribu ia entre la fabricac i6n de calzados, que d ism inuy6 un I 5.3%, y el curcido de cuero, cuya
producc i6n cay6 en un 7.92%. Esce comporcam iento cuvo repercus iones en la economia del sector
~a que los dos rubros representaban la ;,,ayor parte del valor de la producci6n nacional de cuerns
SIn embargo, el sector de Curtldo mostraba una Clerca recuperac心n en el segundo quinquen io de la
decada, co~o consecu;~c i;·d~l-i~cre~ento de las exportaciones. El Rubro de Marroqu ineria escaba
estancado, decreciendo un 20% encre qu inquenios.

:_1_ <U rtido de cueros fue el rubro mas imporcance en el periodo 1995-2004; _su producc i~n inclu ia
~~•,ros_ curtidosWe t Blue, Crust yTerminad~. El promedio anual de produ~~i6n del sub ~ubro, "Curti,d~s",
en la decada, ascend ia ;·US$-2.i'.S ;,,illones, co~ una parti cipaci6n del 49% de la producci6n tota l. En
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el primer qu inquenio, la producci6n de Manufa cturas_ ~e cue_r_",_ excep to calzados, registro
promed io de US$ ·3.8 m i l/ones, sufriendo una contracci6n de 22.1 % durance /a segunda-mi ta.dbun valor

a un promedio de US$ 3.0 m i l/ones al a iio. ajando

La produce心n de calzados fue el ·rubro mas afectado, su evoluc心n entre qu inquen ios mostraba queen el pnmer penodo, 1995-1999,ei valor promedl0 de la producc心n habia sido de US$ 22.41 m ill ~;;,;

descendlendo hasta US$ 16.2 m/llones eI segundo periodo, como consecuenc ia de Ia crlS/S por Ia que
叩ves6 el pais entre 1999 y 2002.Adem红 ，este rubro enfrentaba la contracci6n de la dema~da debid~
a la importaci6n lega l e ilegal de calzados.

La produce心n se concentraba principalmente en los departamentos de Chocalaz, con el 58.8%,
Bencruz, con el 30.8%, segu idos de Palza, que part i cipaba con el 9% y, finalmente, el resto de la;
regiones, consti tu idas por Roru, Si to y 丿aira (VerAnexo 2)

COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCC t6N EN EL DEPARTAMENTO DE
CHOCALAZ

El principal fabricante de cueros era Chocalaz, 「eg istraba una produce心n anual promed io en la decada
de US$ 25.1 millones. La actividad comprendia la fabricac心n de calzados, el curt ido de cueros y la
marroquineria .

En el aiio 1995, la producci6n registr6 un valor US$ 28.0 m illones, d isminuyendo a US$ 24.3 m illones
en el a,io 2004. La estructura de la producci6n del sector en este departamento muestra que el rubro
de mayor importancia era la fabricaci6n de calzados, con una partic ipac心n del 39.4%; segu ido par el
curtido y finalmente marroqu ineria.

La fabricaci6n de calzados experiment6 una tendenc ia fuertemente decrec iente en el periodo 1995-
200; baj6 de US$ 2 1.0 m illones a US$ 13.7 m illones. Esta reduce心n se produ丿0 principalmence en e
segundo quinquen io de la decada deb ido a la profunda cris is en que ingres6 el sector del cuero. Y
particularmente el rubro del calzado, provocando el cierre de varia; emp;esas. Deb ido a que el rubro
de calzados ten ia una part i ci pac心n determ inante en la producc i6n del sector en el deparcamen'.o.
67.3%, Y en el pais, 39.5%, cualquier variaci6n que se produjese afectaria en forma decis iva la produccion
ta nto en el departamenco como en el pa is

La producci6n de Cueros Curt idos en la decada alcanz6 los US$ 6.7 m illones anuales, osciland0 entr~

US$ 5.5 m illones, en 1995, y US$ 8.7 millones, el a的2004. La primera m i tad. la produce心nseman(UVO
SIn vanaciones s ignlficanvas; m ientras que en eI segundo qumquemo, el vaIor de 1a producclbn de
cueros curtidos mantuvo un ritmo ascendente, evolucIonando desde US$ 1.I mlIlones el a,io 2OOO,
hasta los US$ 1 8 mIIIones el aiio 2004,lo que dIO un vaior promedlo anual de US$ 1 6 mIIlones en
el segundo qumquemo, equlvalente a1 4 1% de partlClpac心n en el valor de la producc心n del Sector
del Cuero.

Fmalmente, el tereer y UK imo iugar. en la estructura producnva del sector, lo ocupa e」；心~;Id:
marroqumeria, confecclones y ta1abarteria con una producc心n promed,o en la d七cada 34% en la
mIl iones anuaies, con una partiClpac心n de 5.8% de ia producci6.n en el depa~口mento y mon(OS
producc心n nacionaI Los vaIores de producc,6n de Marroqumena ten ian poca mfluenC1a en Ios
totales Y las variaciones que se producian no inc idian en l~s resultados del seccoc
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COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE BENCRUZ

Este departamen to ocupaba el segundo lugar de importancia. En la decada 1995-2004, registr6 una
produce心n promed io, tanto de curtido de cueros como per marroqu ineria , de US$ I 3.2 m illones al
a的 巨s empresas que fabr icaban calzados pertenecian al sector informal y no estaban deb idamente
registradas par lo que no eran cons ideradas en los dates estad isticos.

Los valores de la producc ion hab ian decrecido de US$ I 5.9 m illones, en 1995, hasta US$ I 2.7 m illones
el 2004. El promed io de la produce心n en la decada experiment6 una d ism inu ci6n hasta alcanzar los
US$ 13.2 m illones anuales

El rubro de cueros curtidos constituia el de mayor importancia, registrando una producc ion promed io
de US$ I 1.3 millones anuales, equ ivalentes a u~a par ti cipac心n de! 26.3% en la produccion nac ional Y
el 85.1 % de la produccion en el departamemo

El rubro de marroqu iner ia ten ia poca inc iden cia, regi straba una producci6n promed io anual de_ US~
1.9 millones, partic i~ando ~on el i'4.9 % e~ la produc~ ion a n ivel d·epartamental y 4.6% a n ivel nac ional

COMPORTAMIENTO DE LA PRODUCCION DEL DEPARTAMENTO DE PALZA

El departamento de Pa妇ocupaba el tercer puesto, su producc i6n en la decada 1995 - 2004.,d:'_'~'.~d:~
de US$ 5 7 mIllones en l 995 a US$ 39 mIl|ones eI 的~ -2004. En este departamento se fabr icaban
calzados, se curtian cueros y se producian objetos de marroqu ineria.

la manufactura de cueros en este depa rtamento represen taba el 7.8% de la pro~uccion.~~:1~~•~·"5~
embargo, no era determ inan te en la producci6n del sector en Cologuay, por su ba ja incident ia en cl

valor total

la fabricac心n de 五patos alcanzaba un promed io anual de US$ 0.48 millones Y mo,o-aba una tend•nc ia
fuertemen te decrecien te

EI tercer rubro de imporUncIa, pam el departamemo de Pa iza,em e1 de Marroqumcna ;::；：：1＇；扂勹
una produccIOn promedl0 margmaI valor izada en US$ 60,999 anua1es, l.6% sobre Ia p
departame nto.

UTILIZACION DE LA CAPACIDAD INSTALADA DE LA INDUSTRIA DEL CUERO

Cologuay ten ia una industria con poco desarrollo tecno16g_ico:_lo que
l im归ba sus pos ibll idades de

do. El cr~c im ien to de la ac tiv idad era m~y
crecImIen to y Ia expormc心n de productos con valor agrega da comple口mente . La
l im i tado y p~r lo ~n to la capa~ idad instalada no habia pod i ~~ ser expl~口

evoluc i6n de las capac idades u t ilizadas en el per iodo I997-2004 mostraba un estancam ien to con

respecto a 1a u til izac i6n de Ias msmlac iones como se aprec ia cn cI slgu iente cuadro·

COLOGUAY: U t il izaci6n de la cap~cid~~ _pro~d,!-i_!~l iva
de la lndus tr ia del Cuero Per iodo 1997 - 2000

霖c霍霍雾凇芦踩臣忒殴l玄言的兰l霍
Fucnluc INSTITUTO N,\CIONAL DE ESTADfSTICA (p归忙l im in”
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EXPORTACl6N DE CUEROS

El ba jo n ivel de desarrollo tecnol6gico de la industria de f cuero, las complej idades en el acop io y el
contrabando d i ficulcaban s ign ificativamente a las empresas establecer escindares de cal idad canto en
la cria como en el faenado. Por es匕1 raz6n, las exportaciones eran pr inc ipalmente de cueros crudos
y productos intermed ios, alcanzando los US$ 167 m illones durante el periodo 1995 -2004 (Yer Anexo
3). Estas exportaciones se d ividian en cuero crudo salado, cueros curtidos, cueros term inados, cueros
manufacrurados, calzados y articulos de 口labarter ia. El valor exporcado de cada rubro se muestra en
el sigu iente cuadro:

Rubro
Cue 『o Crudo Salado
Cueros Cu rt idos
Cueros Term inados
Cueros Manufac turados
Calzados

'Art iculos de Talaba rter ia

Valor~J!
1.

12!已
13.UbU.>
10.593.180
8.206.324
3.643.259

En lo correspond iente a las exportaciones del 巾bro de cueros crudes, el produao de mayor importancia
era el cuero de bovine, con un promed io expor口do anual de US$ 143.882. El segundo, era el cuero
de oveja con un valor promed io exportado en la decada de US$ 29.823 anuales.

Las exponaciones Cologuayanas en el rubro de cueros cu rtidos term inados estaban con stitu idas por
CU扛ro productos: cueros a萨muzados, cueros charolados, cuero regenerado y reco rtes de cuero. Los
productos con mayor partic ipac心n en las expor口clones eran los cueros a萨muzados y charolados,
que correspondian al tratamiento de acabado superfic ial que se real izaba en Colo驴ay. Las exportaciones
de cueros term inados entre 1995 y el 2004 ascend ian a US$ 1.3 m illones anuales,equ ivalentes al 7.8%
de las exporcac iones en el sector. Los montos de las exportac iones agrupadas per qu inquen ios
demostraban que los cueros agamuzados y charolados ten ian un valor promed io anual exportado de
US$ 1.2 m illones.

压expor口clones de productos de marroquiner ia, en 199S, alcan互ron los US$ 780.468, las m ismas
que el 2004 sub ieron a US$ 1.0 I m ill ones, mostrando una tendenc ia crecien te con un valor m知mo
de 1.3 m illones en 1999. Las expor口clones de Confecciones de cuero en el a的I 995 registraron un
valor de USS 27.708, evoluc ionando con una tendenc ia creciente hasta alcanzar en el 的o 2004 un
valor expo门do promed io de US$ 73.921

日valor promed io de las exporcac iones de calzados en el periodo 1995 - 2004 fue de US$ 820.632
En esce pe riodo las exporcac iones tuv ieron una evolu tion d ispar; las var ia ciones evidenc iaban una
tendencia decrec iente, var iando desde US$ 1.06 m illones en 199S hasca US$ 697.797 el a的2004,
con registros max imos de US$ 2.434.129 y valores m in imos de US$ 204.090 respectivamente.

压exponaciones de productos de calobartcria mostraron un valor exporcado que ascend ia a US$
364.326 anuales.

丘conclus ion. la producc ion y expor口cion de cueros curtidosWet Blue ten ia muy poco margen, pues
este produeto representaba el 6% en las expo rtacioncs de Cu rtidos, como consecuencia de la
芦迁cience pro如on de cueros crudos, pues la poblaclon era de 3.S m illones de ovej还ap 广oximad叩ente,
rr心ma que no cubria la demand• de mater ia prima y quc se encontraba concencraba en las mon ta沁s
扣 p平Por las cond i ciones soc io-econom icos, los criadores proced ian al derribe del an imal antes que

已mns心n del cuero sea acep口ble, ocas iomndo que el precio ba je cons iderablemente y, sobre todo,
元幻in(.endo el mercado que demandaba cueros de m平yores d imens iones. Este f:ictor in flu ia en que
,ro中 cto cologuayano tcnga muy poca occpt>clon en cl mcrcado Internacional.
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Los rubros de cueros termmados y marroqumer ia representaban un nwel ba)0 de partIC1pacIOn en
Ias exportaCIones debldo a 1a ba Ja ace ptaC16n de !os productos por problemas de cahdad,atrIbulbles
a la bala tecnoIog ia em pleada. SCHAF-LEDER no hab ia mcursIOnado con fuerza en es tos rubros. ya
que s i b ien con_";ba :on las m~qu in_ar ias de marroqu inado, se hab ia ded icado a la p;od~~~i6~ ;~~,~~;~;
de cueros curc idos de oveja, abandonando el rubro de la marroqu ineria

旧PORTACION DE CUEROS

Deb ido al ba jo n ivel tecnol6gico de la industr ia de f cuero en Cologuay, fas produc tores de ca扫dos
y las proveedores de cuero para marro qu ine ria, as i como el comercio espec ial心do, recurr ian a
importaciones de cueros espe cificos y productos de cuero, concen tr:indose en 互pa ter ia, marroqu iner ia
y con fec ciones.

Los valores de im porta ci6n mos traban que las calzados consti tu ian mas del 85% del to tal de las
im porta ciones, la marroqu iner ia y confecc iones el 14% y, finalmen te, las cueros cu rtidos term inados
el 1%

El consume in terno en tre 1995 y 2004 exper imen t6 una ca ida de US$ 10.9 m illones, m ien tras que
las exportac iones se du p licaron con un incremen to del I 03.6%. S in embargo, es te aparen te supe点v i t

fue neu tral izado con el incremen to de las importa ciones, el cual fue consecuenc ia de dos hecho s: el
incremento de la demanda in tema y la ca ida de la producci6n na ciona l. Esto demos traba una rea ctivac i6n
de la pa rt ic ipa ci6n del sec tor en el mercado ex terno. lo cual creaba in teresan tes perspectivas para la
indus tr ia nac ional, aunque en el mercado i nterno ex is tia un cons iderable re troceso, carac te rizado por
la d ism inuc i6n de la demanda in terna, la d ism inuc i6n de la producci6n, el incremen to de las im por口 ciones
y el incremen to de las exportac iones. El calculo del consumo in temo que real iz6 Osvaldo se presen ta

en el Anexo 4

PRECIO

Los prec ios de los produc tos var iaban segun el grade de procesam ien to que re cib ian en las d i ferentes
eca pas de induscr ial iza ci6n. Para de term inarlos, Osvaldo pa rt i6 de los prec ios in terna cionales (Ver
Anexo 5). Cabe pumual i 互r que los cueros crudes, eran comercial心dos por un idad y por_ peso, _de
acuerdo a d i ferent~s pa点me tr;, de valor ， 互 ci6n, m ien tras quc en los cueros industr ial心dos la un idad
de comerc ial izac i6n ~ra el p i 七cuadrado. S in embargo, los da tos es tad is ticos se iialaban los P.rec i?s
un i tar ios en US$ por K ilogra.mo. f inalmen te en las manu facturas de cuero, la_ un idad de_ c~m e__rc ial ，五oon
eran las prendas y ar ticul;, y en consecuenc ia los pre cios se de fin ian en US$ por artic~'.o. _Con obje to
de un i form izar 1; in formac i6n, los pre cios se expresaban en US$ por un idad de peso (Kg.)

DETERMINACION DEL VALOR AGREGADO

la cadena producc iva del sec tor del cuero en Cologuay es taba const itu ida por una com_b ina ci6n d_e
<res activ id~des: 1;Ar~e;;n;I:,;lnd~;tr ial y la Manu fac~ur~ra. que se in ic iaba con la producc i6n pr imar ia
del cuero crudo por pa rte de los cr iado~es y/o macaderos

';a producc心n pr imar ia era una opera ci6n necamen te manual Y se real心ba en Ios cen tros de dernbe
A es ta o peracIOn Ic segu ia e1 acop io y desh1dra taC16n del cuero, med1an te un proceso de sa iado y
secado al sol rea1 izado manuaImen te, cuya producc心n consticuye la ma teria pr ima para el proceso
induscr ial de curtido.

La produc ci6n indu str ial se real izaba en dos e口 pas claramen te de fin idas y, depend iendo _del grado de
espec ial izac i6n d;,;;·~-;;,~;~,~;:·;;;-;1;ccuaba en. inscalac iones pro p ias o en ocras inscalac iones
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La.manufa~ura de los productos de cuero se rea lizaba por dos tipos de procesam iento: el manual y
el industrial.
El valor agregado de cada etapa de procesam ie.nto fue,deter~ in~do por Osvaldo en cons iderac心na
que cada ;tapa uti lizaba como':"at'.'ria prima a l~s ~rodu7tos. de I~ a_nterio r, como se ve en /a s ig~i;~,;
figura. El valor de la producci6n de una etapa incluye el valor de la etapa anterior mas los ~al~;~;
incorporados en la etapa presente.

Deb ido a que /as operaciones.de/ pro<:_eso_:"':" s~~ue~c ia/es, Os~aldo determ ine el valor agregado
de la producc i6n industrial del cuero. El calculo del valor agregado de la produce心n de b i;ne; del
sector del cuero se presenta en el Anexo 6.

气三三～ ［二 ］ 一
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VENTAS Y PRODUCCl6N DE SCHAF-LEDER

las operaciones de la empresa se realizaban en el mercado externo en un I 00%. Es importante desracar
que la empresa se ded icaba exclus ivamente a la producc i6n y exportaci6n de cueros curtidos de
ovej正，al estadoWet Blue. Como se puede ver en el s igu iente cuadro las exportac iones de la •~presa
<:_oincidian con su produce心n, equ ivalente al 4.33% de las exportaciones Cologuaynas de Cuer~s
Curtidos de Ove ja. Y al 0.25% de I.;_. exportaciones naci~nal~,-d;I Rubro Curtidos.As i~ismo, se puede
ver que la empresa confrontaba un,;,omento extremadamente d i fic il , lo que demandaba, _de •~'
propietarios,decisiones que conduzcan a una transformaciOn de la empresa. M ientras que la producc ibn
d~I pais crec ia en el rub~o de curtidos, la pr~d~~~心n de Ia empresa d,smmu ia en forma sostemda,a
tal punto que entre 2OOl y 2004 las exportaclones al,gual que la produccIOn, cayeron en un 90%
habiendo perdido los merc~dos de Italia y Uruguay.

SCHAF-LEDER: Par~icipaci6n d_e la empresa en las exportaciones
cologuyanas de f Sector Cuer
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La empresa no ten ia esbo':"da n inguna estrategia comercia/ y sus transacciones eran real izadas en base
a las relaciones de am istad_ que ten ia uno de los prop ietarios con /os consumidores e indu~~;;j~dei
,uero en / ".'Ii~; raz6n_ por_l•.~u~ no'.ueron perfeccionadas con documentos que garan ticen el-~a~~
oportuno de las ventas real izadas, de manera que se encontraban con una ;,,0,:;. de mas de'us$
550.000, en eta pa de cobro coact ivo.

Por lo canto era imperioso re_o~~-n_ta~ la.!'~ol/tica empresarial en cuanto a productos ofertados, ya que
el cuero de ovejas, con el cual SCHAF-LEDER operaba, no presentaba perspectivas de desarroilo. las
cifras de exportac i6n eran poco s ign i ficativas, comparadas con las exportac iones de cueros de Bovines,
que eran superiores en una relaci6n de 15 veces, puesto que m ientras las exportaciones nac ionales
de cueros cu rt idos de oveja se encontraban alrededor de US$ 1.05 m i l/ones, las exportac iones
nacionales de cuero curt ido de bovine se encontraban alrededor de US$ 15.8 m i l/ones.

La falta de una organ izac i6n empresar ial en SCHAF-LEDER, ocas ionaba una cris is en el area de
comerc ia/izaci6n repercutiendo d irectamente en la producci6n. 扫empresa al desarrollar su actividad
en la producci6n de cueros Wet Blue, se encontraba produc iendo cueros con bajo valor agre萨do,
s in avanzar hasta la fase final para procesar productos con color, textur izados. suav izados y acabado
supe rfi cial, como era el caso de los agamuzados y charolados. S in embargo, esto impl icaba real izar
invers iones que la empresa no estaba en cond i ciones de enfrentar. Segun Osvaldo, el problema del
area de comercial izaci6n y su soluci6n pasaba fundamentalmente por la organ izaci6n de la empresa,
en la cual se deberian fi jar metas y estrateg ias a largo, mediano y corto plazo; s iendo es口la acc i6n
inmed iata a cumpl ir.

La produce心n de SCHAF-LEDER se encontraba restring ida por la falta de mercado en cueros de
oveja, pues produc ia por debajo del I 0% de su capac idad ins talada, como se puede advert ir en el
Anexo 7 donde se muestra el 吐lculo de la capacidad instalada de la planta de curtido y la capacidad
utilizada de las instalaciones.AI respecto, la capacidad de producci6n de las instalaciones de curtido
era de 20.000 cuerosWet Blue s in lana por mes y I 0.000 cueros mensualesWet Blue con lana, lo que
s ign i ficaba que la u t il izac i6n de la capacidad instalada de la planta de curt ido habia ca ido en forma
sosten ida desde el 77.5%, en que se encontraba en el aiio 200 I, a 25.4% en el a_iio 2002 Y: ~n~!'."e~te,
a 8.1 % y 7.9% respectivament~ en los aiios 2003 y 2004 扫merma de producci6n era de I 8.~% sobre
el peso de la ma;eria pr ima procesada. Todo esto reflejaba una profunda cris is que requeria tomar
med idas de transformac心n profunda.

Esta era la coyuntura en la que se desenvolvia SCHAF-LEDER yen la q_ue O_sval~o real'.zo.5u propue_s_ta
para /a reconverS16n compeuClva de la empresa．La propues口comprendia el d ia?~6stico, la determ in0a_':~~~
de las areas poten-cial;, de-;;,~j~ ,.;. ,.;, ient; y un pla~ d~ negocios, definiendo asi las estrateg ias Y pol iticas
• segu ir en el corto, mediano y largo plazo

DIAGN6STICO

~•ra real izar el D iagn6沁co dela empresa Osva/do anahzo l2 areas, D,recclon Estra teglca, Plan i ficaoon
EStra丘gtea, DIrecc,6n y L,derazgo,Ani/ISIs del En torno. Area de ComercIahzac16n, Producoon y
Operaoones,Gesu6nAmbienta1,Estructura Organ izattva.Aspectos Fmancleros de Ia Empresa,Recursos
Humanos, GestI6n de Informac16n,Aseguram iento de Ia cahdad y finalmente lnnovactOnTecnologICa;
Para lo cual entrev ist6 a los ejecutivos y mandos medios de la empresa

La empresa no ten ia defin ida su m is i6n estrateg ica, por lo canto no contab~ con obi_e t ivos •_ c~~t~:

medtano m largo plazo Tampoco contaba con p ianes estrategIcos en las d1ferentes areas y todo eI
acclOnar de la empresa se reahzaba mtUI tIvamente ． 匕5 ven ta; real izadas se concretaban cuando los
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consum idorcs, quo cran conoccdorcs de los productos SCHAF-LEDER, hacian sus pedidos. Por lo
tanco I• producci6n dcl cucro curtldo, cl acoplo de la m>tcria prima y las ventas se real izaban sin una
plani fi c., ci6n prcvia. Una vez real心da la opcrac16n, I, empresa bajaba su ritmo de trabajo o s implemente
parol心b, I• produce心n has口 que se efcctiv归ba un nuevo pcd ido. Durante el tiempo improductivo
sc limi tab,n, producir mucstras para los clientes interesados

La mis i6n de la empresa estaba defin ida instintivamente para accionar en el ambico externo produciendo
un solo producto base, cuero curt ido de oveja. Aunque cventualmente, cuando exi stian ped idos,
producian cucros curtidos de cabra, pecari y otros an imalcs s ilvemes proven iences 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 ex i to empresarial en un solo producto. Debido a ello se hac ia
necesario redefinir el 扣mbi to del accionar de la empresa ampl iando hac ia el mercado interno y
d iversificando la gama de productos, por lo que Osvaldo recomend6 incurs ionar en el curtido de
cueros de bovinos, donde existia un mercado mas ampl io que en el de ovejas. En consecuencia, un
primer cambio pendiente en la misi6n era incorporar ese concepto amp liado de mercado

Osvaldo tambi如recomendo adoptar med 『das destinadas a relanzar la empresa, defiendo la mis ion,
la vis ion y la pol itica de calidad, las cuales deberian implementarse y difund irse permanentemente entre
el personal, colocando carteles en los d i ferentes ambientes, de manera que sean de conocimiento de
todo el personal, los cl ientes y proveedores. Entonces, en funcion de la nueva defini tion empresaria l,

se podrian formular las estra tegias destinadas a conso lidar la organ izacion como una empresa sol ida
en el rubro de cueros, explotando las fortalezas que tenia en el campo tecnolog ico y defin iendo una
nueva estructura organizativa, en funcion de los nuevos l ineamiemos empresariales

La empresa estaba administrada per una estructura superior compuesta por tres unidades adm in istrativas
que dependian de una Gerencia General que se encargaba de la supervis ion y control de las mismas
Esta estructura adm in i strativa se representa g r.i ficamente en el Organ igrama de la empresa el cual
se muestra en el Anexo 8.

En SCHAF-LEDER no existia un area destinada a la admin i straci6n de los RR.HH. por lo que es口S

funciones I江real izaban el Gerente de Producci6n y el Gerente Adm in i strativo. En este sent ido, no
exi st ia una plan ificaci6n anual de los requerim ientos de personal para hacer frente a la producci6n,
de tal manera que cuando surgia la neces idad de cump lir con un comprom iso, se reclutaba personal
que anteriormente trabaj6 en la empresa. Sin embargo, la planilla fija era de alrededor de 12 funcionarios
que cump lian trabajos mul tiples y que le servian como base para hacer frente a la producci6n cotidiana.

Los ejecucivos de la empresa no recib ian remuneracion por su trabajo, por lo que su ded icacion era
parcial en unos casos y en otro marginal. El unico funcionario que cumpl ia sus funciones a tiempo
complcto era el Gerente de Comercial ， 互 ci6n.

匕 toma de decisiones se real扫ba segun el amb i to y competencias, expresados en los Manuales de
Funciones y estaban bajo la responsabil idad de las s igu icntes instancias: las decisiones a nivel estra tegico
eran tomadas por la Junta D irect iva y su ejecucion estaba a cargo del Gerente General. Cuando se
trataba de cambios fundamentales, como inversiones nuevas, camb ios en la produccion, venta y
d isposic ion de los activos, se realizaban con respaldo de la 丿unta D irectiva y no se apoyaban en
instrumentos de gestion de proyectos, salvo la presentaci6n de presupuestos. Las decis iones que
involucraban aspectos financieros eran tomadas por el Gerente General en coord inacion con el
Gerente de Comercial， 互cion.
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An te la ause_nc ia d';I Geren~• Gen_eral, s i tuac i6n que aun no se hab ia presen tado. las dec is iones
四scendentales, se rian tomadas en forma colegiada por el resto de la jun,;, D irec tiva.

Para la evaluac i ~~ de los resulcados, ~e u til izaban, el balance anual, el flujo de caja y el presupues to
de invers iones.,AI res pec~o,,no concab~n con pre_su pu_es tos financ ieros para Ja;,;eas ~pe ra't ivas y
cuando se creaban neces idades eran cub iertas en fun ci6n de las d is pon ib i i idades.

En SCHAF-LEDER_~o ex istia un deparcamento de con订ol de ca /idad lo que ocas ionaba que la percepc i6n
de 七sea no sea un i forme, der ivando en en fren tam ientos entre el personal super ior c·uand~ sc t~n ian
que apl icar las normas en es_te cam po. Es te aspecto era la deb ilidad mas fuerte que ten ia la em prcsa
en los aspectos de producc i6n.

匕 informac i6n i nterna era generada en las areas de producc i6n y ven tas, no se daba a conocer en
forma s istem扣ca o escr i ta ya que no se em i tian los respect ivos informes per i6d icos de ges ti6n y
cuando se lo hada era de manera verba l. En cuan to a los inven ta rios. la informac i6n demoraba en ser
env iada pues to que almacenes no em ician n ingun in forme al res pec to.

La produc ci6n se encon traba a cargo del geren te de area qu ien, en su trabajo de tiem po parc ial. se
encargaba de la plan i fica ci6n d口r ia. la em is i6n de 6rdenes de produc ci6n, de com pras y ped idos de
ma ter iales, ademas superv isaba el proceso y las en tregas. En es ta area no hab ia su perv isores que se
encarguen de con trolar los procesos, el personal. n i la cal idad de producci6n. 压 inscalaciones contaban
con dos maqu inas reba jadoras de cuero de canguro, dos fulones para el cur tido del cuero, una
descarnadora, una purgadora, una dmara para secar cueros y una reba jadora de cuero de ove ja.

La produc ci6n se programaba en base a ped idos que ingresaban, l im i cindose a planes de ejecuc i6n
inmed iata y no as i a un Plan de Producci6n cstruc turado a med iano y/o largo plazo que perm i t iera
programar las com pras y aprov is ionam ien to de mater ia pr ima, que por lo general requerian de dos
meses y no se reg is traban en un kardex s i no en libros.

El proceso de produc ci6n del curt ido de cuero de ovejas conscaba de nueve opera ciones bas icas que
se real izaban en la plan ta de cu rtido y 订es operac iones prev ias en los cen tres de acop io. En la _pla_n口

de cur tido, el proc~so era some tido ~ la ac ci6n de produc tos qu im icos como sales de cromo y acidos,
prev ia reh idratac i6n med iance el remo jo en agua, luego se escurr ia. se e lim inaba la cola Y_ los cue~os:
de manera opc ional se p in taba para el1m inar lana, finalmen te pasaba_a la rebajadora y ~elec ci6~ fi ~ • !
para ser alm~cenado. E~ el An~xo 9. se mues tra g点 ficamente el flu jo del proceso de cu rt ido del
cuero.

El acop io de ma ter ia pr ima era muy d i ficultoso por las d iscanc ia,5 que de_b ian recorrerse ?eb i-~o; la
gran dlS pers i6n de los ha tos, transpor卤ndola ; lomo de asno 巳ca pod ia ser cuero cru_do salaio Y,
secado ~I sol, fr;s~o-;,.I ~;;; ;a i i; del ma tadero O desh idra tado en el momen to que ingresaba al
proceso; en ambos casos las opera ciones se real izaban manualmen te

Con el fin de no con fron tar problemas con las autoridades amb ien叫es,Ia empresa se hmItaba a cumphr
con Ia norma man temendo la documen taC16n al d ia 5m embargo, es to no sIgn1ficaba que se es tUVIem
reahzando una buena gestI6n amb1en tal. Por el contrarIO, Ios desechos de Ia plan口no se e1 immab3n
correccamen te pues to que no con口ban con mscalaoones para es te fin, ademis e| pcrsonaI no estaba
Informado de las acclones que sc deber ian tomar para preservar el med to ambcn te.

El producto term inado era comercial izado a craves de con口ctos, v ia jes t七cnkos, ~s is ten ci ~ a fenas
especla i,zadas en el exterIO r, a tenC16n personal,z.ada de reclamos, todos 七s tos rea lizados por el geren te
de area.

2砂 －



RECOS\'ERSl6、; Co '1PETITIVA O f. EM PRESAS

La empresa contaba con muy pocos cl ien tes; ex istian cres cl ien tes en Argen tina que absorb ian el 80%
de la producci6n de SCHAF-LEDER, dos cl ien tes impor tances en Uruguay, que en con jun to llegaban
al 20% de la produce心n de SCHAF-LEDER, y cinco cl ien tes en Aleman ia que compraban el I 00% de
cueros de ove ja con lana, puesto que el mercado We t Blue s in lana se hab ia cerrado para la em presa
en es tos pa ises por problemas de ca lidad. Para la captaci6n de nuevos cl ientes se u til izaban In terne t

y los serv i cios prestados por la Camara de Ex portadores. Una vez concretados los con tactos, se
飞alizaba un segu im iento v irtual permanence en tablando una relaci6n personal izada cl ien te - empresa ;
s in embargo no ten ian un regis tro s i stematizado y documen tado de sus cl ientes.

Las ventas no es taban programadas puesto que no se con taba con reg istros h i st6r icos y no ex istia
n ingun tipo de proced im ien to para ges tionarlas, lo que ocas ion6 que quede pend ien te el cobro de
US$ 185.000 a cl ien tes europeos, con qu ienes no se hab ia firmado un contra to. Por o tra parte, en el
me兀do nac ional ex is tieron problemas con algunos cl ien tes a qu ienes se les hab ia de jado cuero en
cons ignac i6n pero nunca fue pagado.

La empresa no concaba con un area con table, puesto que con tra taba los serv i cios de CUENTA S.R.L
para el mane jo de su con tab il idad. Los registros en esta area eran Libros D ia rios y Mayores , Comproban tes
de lngresos y Egresos, No tas de Rem is i6n, No tas de D 的 i to, Re cibos, Fac turas y Ho jas de Co stos,
en tre o tros. Ademas no ex i stia un s i stema computar izado para control de ac tivos fijos para la
de term ina ci6n del valor actual izado de las invers iones, las depreciac iones, altas, ba jas, incorporac iones
y actual iza ciones tecn icas.

La informac心n con table no registraba n inguna deuda con bancos; s in embargo, el Gere nte General y
el Geren te Comercial man i fescaron la ex i sten cia de una deuda con la banca local que e staba en
ejecu ci6n y se encon traba en la lase final de l i qu idaci6n, con la ven ta de un inmueble. Este hecho
conduc ia a la duda respec to a la relevanc ia de los resultados presentados por CUENTA S.R.L a causa
de la mala informa ci6n proporcionada por SCHAF-LEDER.

Por o tra parte , no se llevaba a cabo un con trol s i stem红ico de los costos de produc ci6n y tam poco
ex istia una herram ien ta de gesti6n que perm i tiera d istr ibu irlos e frcazmen te. Has ta ahora se hab ian
d is tribu ido los costos fijos de acuerdo a las cantidades produ cidas.

La em presa atravesaba una s i tuaci6n del icada, sus ingresos hab ian ca ido d r.isticamence de 2.973.247
Pesos Cologuayos el 200 I a 36 1.396 Pesos Cologuayos el 2004, lo que ha cia im pe riosa la neces idad
de ab rir nuevos me心dos y consol idar los ex i stences. Los resu归dos obten idos el 200 I fueron 425.220
Pesos Cologuayos llegando a cifras nega tivas de 35 .4书Pesos Cologuayos el 2002. Po ster iormence
hubo un peque iio incremen to man ten iendo c i fras negat ivas de 13.7 I 9. Pesos Cologuayos el 2003;
finalmente, el 2004, se obtuv ieron resul tados pos i tivos de 20.621 Cologuayos. El tipo de camb io de
Pesos Cologuayos a D61ares Ame 「icanos era de 7.96 a I.

LADESICl6N

Robert, sen tado en su escr i tor io, rev isaba la informa tion que hab ia rec心do del consultor y pensaba
en la s iwac ion en la que se encon traba su em presa . Se preguncaba acerca de las resulcados que Osvaldo
le env ia ria con el Plan de Negoc ios y como podr ia en frencar los problemas que se hab ian de teccado,
tan to den tro la empresa coma en la indu stria en la que se desenvolv ia. Era un momenco de term iname
pues Robe rt y su es posa estaban d ispue stos a luchar por su can quer ida em presa

＿＿＿＿＿
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Anexo 8
Organ igrama Schaf-Leder.- Organ izaci6n general de la empresa

Anexo 9
Flujo del proceso del curtido de cueros de oveja

I
二
I

一

了

e
-

301



RECO沁兀RSIQ,< CoMPETITIVA DE EMPRESAS

NOTA TECNICA 4
TECNICAS DE REFLOTAMIENT01

De acuerdo al Dr. Pinkas Flint. el reflo口m iento de empresas tiene dos d1mensiones importantes, la
primera referida a una reescructuraci6n econ6mico-estrategica, b知camente refer ida a la v iab ilidad,
apunca a la relaci6n de la empresa con el mercado y se cencra en el valor a iiad ido. La segunda esti
referida al area financiera. Se 口ene que tener mucho cu idado al tomar la decision de reescructurar la
empresa, muchas veces reescructurar el area financiera al iv ia la carga de deuda que lleva la empresa,
pero hay que preguntarse s i es口s igue con口ndo con elementos de competicividad y productiv idad, y
s i es asi, que se debe hacer para colocarla de nuevo en el piano competi tivo.

Bas icamente, la primera 口rea es ver s i la empresa es competi tiva, y segun la d i ficulcad, exi sten dos
opciones. La primera es reflo口r la empresa y la segunda, mantener v iva sus areas de modo que alguna
de ellas rejuvenezca.

V2rias tecn icas de reflo口m iento de empresas se han planteado por Pedro Nueno, apl icables a la
segmentacion de la empresa, para identi ficar las areas que se pueden salvar, algunas de las cuales son
las s igu ientes:

Troceo por unidades de negoc io
Troceo gu iado por oporrun idad
Formulac i6n de d i stintas puestas en valor de componente di ferentes de la empresa
Sp inn-offs
Managenent buy-outs

Arriendo
Contra to de gesti6n

Bas icamente, todas las tecn icas realizan una abstracci6n descompon iendo la empresa en mil formas
d istintas y analizan c6mo pueden manejarse las partes para max im izar el valor en conjunto

TIPO DE MEDIDAS TiPICAS EN UN PLAN DE REFLOTAMIENTO

MEDIDAS PARA CONSEGUIR ME丿ORAS EN
LA PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA

• Reducciones de los tiempos-ciclo de las
operaciones
Reducci6n de la plantilla
Paso de operativos indirectos a d ircctos
lncremento del volumcn de producci6n
Red iseiio de I正 口reas/grupos de
trabajo

MEDIDAS PARA ME丿ORAR LA PRODUCTIVIDAD
DE LAS INSTALACIONES

• Concentracion de la produccion en
numero de plancas/equ i pos
lncremento de turnos
Reduccion de tiempos de preparacion
Coordinaclon/especial izacion/swaps de
producciones

1 R«umen dol 今tuloTi<n心s do R叩o口m，血o, Doi d i,gnostico, la implemcnaci6n. tomod, dcl hbco "REFLOTAM~ENTO
EMPRESARIAL", fuo prep叩do como no口 tccnica a,comp血 , el osrudio do asos po, I, oconomis口 y MBA Potrici • Cn, ,po.
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MEDIDAS PARA CONSEGUIR MEJORAS DE MEDIDAS PARA MEJORAR EL PRECIO DE
UQUIDEZ VENTA

• Ob tenci6n de subvenc iones y ayudas • lncrementos sel"tivos del prec io en un
publ icas s egmento (por producto, por geografia)

• Enajena ci6n de activos no afectados a en los que hay menos riesgo de
la explo tac i6n reac ci6n competi tiva

• Reducci6n de inventar ios • In芘grac ion descend ien te o ascenden te
• Reducd6n del plazo de cobro • Invers ion en transformac ion ylo
• lncremen to del plazo de pago d istr ibu cion
• Ca p ital izacion de deudas • Jo in ven ture con d is tr ibuc iones
• Renego ciac i6n del plazo de cred心s,

am p liac i6n del capital

MEDI DAS PARA MEJORAR EL CUMA MEDIDAS PARA MEJORAR LA CAUDAD DEL
LABORAL SERVICIO

• Una clara pol itica de informac i6n al • Sens ib il i互don de los mandos
com i玉 y cen trales intermed ios

• Nego cia ci6n con tinua ． 伈c ional i五cion de 炉ma de prcdu ctos
• Tra口m iento de problemas general 釭 por margen de con tribud6n

para grupos generales y problemas • Red is面o del produ cto
es pec ificos para grupos pequenos

METODOLOG iA DEL REFLOTAMIENTO

Ex isten algunas pregun tas cr1ticas que la plana e jecu t iva se debe formular an tes de proceder al
re flotam iento

汀enemos su fi ciente tiempo para salvar el nego cio1
;Que podemos hacer para redu cir co stos>
;Puede salvarse pa rte del negoc io1
;Qu ienes son nuestros al iados naturales>
;Qu ienes son nuestros enem igos1
;Podemos vender el negoc io1
心啦n podr ia estar in t;resado en comprar el nego cio en marcha1
S i soIICItamos Ia qu1ebra. layuda咭es to a a1canzar nuestras me口s o sera peor?
;Qu 仓 tipo de proceso debemos cons iderar1

知m ismo, ex isten s in tomas que nos muestran la neces idad de en trar en un proceso de reconvers,o几

叫es como los s igu ientes

Dos o mas a iios con un retorno de invers ion por deba jo del es已ndar de la industria
Treso m ;is a iios por deba jo de la tasa de crec而iento esperada

• Dos a mas a iios con decl ives del I 0% en u til idades
• Ob tener u tlhdades por debalo de la medla de Ia mdus tna, a1can互ndo un I 0% infer ior como

norma

Estos s intomas llevan a la neces idad de establecer un proceso con tinuo de re_i _~ge~ ie'. ia de!~:~•~~
I.a reconvers i6n b的camente se re fiere a la transformacIOn de empresas con d1ficultades compe血vas.
rea lizando practicas sanas y du..;n,e todo el proceso el em presar io debe buscar:

Obtener rentab il idad
Crec im ien to so sten ible y equ il ibrado
Com pe t i tiv idad en la industria

• Tratar de ev icar de fi cit o perd idas
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De ig叫manera. la empresa debe crear el amb ience en el mercado y con sus cl ien tes, por lo tan to,
debe recupcrar el reconoc im ien[0 per pane del consum idor y asegurar el pre cio que este d ispues to
a pagar por el b ien o serv ic io en com para啦n con la oferta d ispon ible del mercado. •

El proceso de reconvers ion es una metodologia de d iagnos cico, el cual se lleva a cabo en dos e口pas,
la primera que cons iste en la elabora cion de un plan de emergenc ia y la otra la estab il izaci6n, procesos
que en su implemen tac ion involucran a todos los actores de la em presa, donde se encuen tra la
comun icac ion come pun [0 fundamen r:al para el ex i to y la consol ida cion del reflo tam ien to.

El re flotam iemo o [Umaround se de fine come la me todologia para transformar las em presas poco
com pe ti tivas y con d ificultades de ren tab i lidad. El term ino puede adoptar var ias denom ina ciones
res iz ing, downs iz ing. turn around managemen~ re仆o tam ien to, reemuc turac心n, reconvers ion o
rehab il i taci6n.

SINTOMAS QUE INDICAN EL DETERIORO EMPRESARIAL O POTENCIAL
DETERIORO

Ex i sten s in tomas que ind ican el de ter ioro de la em presa, que pueden ser cual i ta tivos o cuan titativos
Entre los s in tomas cuan ti ta tivos es tin los s igu ien tes

• D ism inuc心n en la ren tab i lidad
• Perd ida en la ul tima l inea del balance
• De ter ioro en el margen de con tr ibu cion
• D ism inu cion en las ven tas
• Aumen tos en los costos de fabr iC3c i6n
• -Aumentos en los n iveles de endeudam iento
• D ism inu cion en el n ivel de invers iones
• lncremen to o d ism inuc ion abrupta en los n iveles de inven tar ios
• D ism inu cion o incremen to abrupto de d iv idendos
• De ter ioro en el n ivel patr imon ial

Entre los s intomas cua litativos tenemos

• Desor ien taci6n respecto a la estrategia empresar ial
• Ausen cia de obje tivos claros
• Problemas con el s i stema de informa ci6n y con trol de ges的n
• Estructura organ izac ional pesada y buroc r.i tica
• Desbalance en las as igna ci6n de recursos
• Problemas de l iderazgo
• lnsa tis facc i6n de clientes
• D ism inu ci6n en la mo tivaci6n del personal
• D ism inuc i6n en la productiv idad de los recurses
• Exces iva cen tral izac i6n y pa ternal ismo
• Falta de an tic ipa ci6n a las camb ios proven ientes de cn torno
• Falta de desarrollo tccno16gico

De la m isma manera, ex is ten elemen tos externos a n ivel m icro y macroecon6m ico que mod ifrcan el
en torno econ6m ico-com pe ti tivo que se ind ican a con tinuac心n. A n ivel macroecon6m ico son los
s igu ien tes:
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• Priva tizaciones
• Desregulac i6n
• Reformas del es tado

Apercura de la econom ia
Procesos de integra ci6n
Es tab ilidad monetaria
Segur idad
ln tegrac i6n regional
Tra tados de l ibre comerc io

A n ivel m icroecon6m ico son:

Camb ios en los cl ien tes en cuanto aquello que qu ieren. cuando lo qu ieren y cuando pa乒n por
lo que consumen. D is的o acorde con las neces idades

• Camb ios en la compe ten cia; com pe ten cia in tensa y ca idas en las barreras
• Camb io en la na turaleza del camb io; el r itmo del camb io se acele ra.

PROCESO DE TURNAROUND

Las cuatro lases del proceso de turnaround son.

D iagn6stico de la real idad
• Plan de emergen cia para lograr la es口b il iza ci6n
• lmplan tac i6n de camb ios fundamen口les para revertir la tenden cia dec linan te
• Plan team ien to del crec im ienco y retorno del desarrollo

El d iagno st ico se re fiere al proceso de de term inar las causas que de ter ioraron el pe rformance de_ la
compa ii ia e iden tificar las ac~ iones a tomar den tro del plan de emergen cia, para lograr la estab il izac心n
De la m isma manera, se debe real izar un estud io del en torno en general sobre el que sc desenvuelve
la em presa, com parar los ind icadores econ6m ico-finan cieros con la compe tenc ia Y escindares del
mercado

El d iagn6 stico de创lade com prende var ias areas, a saber:

Es trategia cm presar ial y compe titiva
Estructura organ iza tiva
Cul tura organ iza cional
Estra tegias, pol iticas y procesos de marketing
Estrategias, po liticas y procesos de produc ci6n
Estra tegias, po liticas y procesos de recu r,os humanos
Es tra tegias, pol iticas y procesos de informac i6n
Es tra tegias, pol iticas econ6m icas y financ ieras

La me todologia es var iada pero necesar iamen te se debe r.i en trev is口r a e jecu tivos, de pr imer, segundo
y tercer n iv~ I. Tamb ien en trev is口r a proveedores, cl ien tes, ban queros y e stud iar los documen tos
internos, los planes estra tegicos y presu puestos

Para consegu ir reformular la estrategia la m is i6n es muy im portan te, ya que descr ibe el norte a donde
debe segu i ; el nego cio y de igual modo descr ibe la na turaleza y el conce pto de! negocio en s i, que
pcrm i ten de fin ir las prem isas y la filosofia de la organ izac心n. Es necesar io iden tificar los Factores
C riticos de Exi to que son b的camen te las areas claves que hacen que el negocio fun cione
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S igu iendo la l in也de Porter, de igual manera, es necesario defin ir la influenc ia que ejercen proveedores,
cl ientes, otros compe tidores y otros productos a la empresa, per lo que se debe llevar a cabo u~
anil isis de las cinco fuerzas.

Este anilisis debe ser complementado con una reflexion sobre el rol del Estado en la industria y sobre
el papel de la cultura Organ izacional y el estilo gerencial del lider y/o propietar io

El s iguiente paso es el estud io de la estructura organ izativa de la empresa. Este estud io se focal心en
las actividades y func iones; en la forma c6mo se estructura la responsab il idad, autoridad y control,
as i como las funciones y mecanismos de coordinaci6n u til izados para m in im izar d ispersion y conflicto
Por lo tanto, la estructura que se diseiie o rediseiie sebe reforzar la estrateg ia, y al mismo tiempo se
debe elegir ejecutores que tengan un estilo de liderazgo que impulse la estrategia en el contexto de
la estructura.

lgualmente influyente.es la adecuac心n del estilo gerencial del l ider y su comun icac心n en la organ izac心n,
de manera de lograr efi ciencia y eficacia en la organ izac i6n. Hab咭 que tener el m iso cu idado al eleg ir
a las personas de mandos menores que concuerden o complementen el est ilo de l iderazgo

La central izaci6n y descentral izaci6n en los procesos es igualmente cons iderable, ambos procesos
poseen venta jas y desventajas. Despues de un analis is organ izacional, que der ive en un proceso
equ il ibrado, se definira el grado de centra l izac i6n s in que se creen d i ficultades en los mecanismos de
control n i en la productividad

压 importance equ il ibrar la culwra organ izacional, como sug iere Mc. K insey en su modelo denom inado
las 7"S" del 釭 ito, en donde se concentran los factores cul turales en los que se debe trabajar en toda
empresa.

Ante una s i tuaci6n de crisis empresarial con los rasgos descri tos anter iormente, donde no solo se
cuestiona las- finanzas s ino la viab i lidadm isma del negocio, se enfrenta el desafi6 de trabajar en dos
fases que se instrumentan mediante el Plan de Emergencia y el Plan de Estabil izac心n que se sustenta

en los resultados obten idos del primero.

A con tinuac心n se presenta de manera resum ida los alcances y conten idos de estas dos fases:

PLAN DE EMERGENCIA

Se detallan acc ion己a tomar en cuanto a:

Estrategla Empresarlal

• ~es inversi6n de alguna(s) actividad (es)
• Des inversi6n de algun (os) negocio (s)

Estructura organlzatlva

Reformulaci6n de la estructura organ izativa, a n ivel d irectivo y ejecutivo, a fin de reducir n iveles
y mejorar cadenas de mando.
~od i ficac i6n de la compos ici6n y funcionam iento del d irectorio.
Reduce心n dr.is tica de mandos,,:,edios.

• Central izar el proceso dec isorio.
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Cultura Organl z:ac ional

ilECONVERSl6N Co入IPETITIVA DE fatPR氐AS

• Camb io _de f es tilo de conducc i6n, enfa tizando resulcados y pe rformance y no solamence el
cum p lim ien to de ac tiv idades

• Camb iar de ser com plac ien tes a ser efic iences
• Camb iar de inercia a la ac ci6n
• Camb io de hor izonce, de conducci6n atemporal a conducci6n d iar i a.

Market ing y Ventas

Reducci6n de la ca rtera de productos
Congelar el lanzam ien to de nuevos produccos

• Rede fin ir la po litica de pre cios
Concen trar es fuerzos en de term inadas zonas geo护ficas y nucleos de mercado
Redu cir la fuerza de ven tas
Reformular /os recurses de transpo rte
Reformular la es tructura de d is tr ibuc心n
Redu cir la base de cl ien tes
Sus pender campanas publ i ci tar ias has ta mayor anal is is
Suspender ac tiv idades de promo ci6n hasta mayor ana /is is
Redu cir n iveles de ex is ten cia o inven tar io de productos term inados
Me jorar plazos de en trega

Estructura econ6mlca, flnanclera y patrimon ial

• Re finan ciar deudas comerciales, bancar ias, prov is ionales e impos itivas
• Cen tra lizar la toma de decis iones de los pagos a rea li江

• Rev i ta lizar procesos de cobranza y acortar plazos de er的 i to
• Redu cir los n iveles de ex i sten cias de ma te rias pr imas y ma ter iales
• :us pende_r y congelar los procesos_de i~vers i6n p~oduc ci6n y _comerc ial iz.ad.6n
• Reduc ir d点s ticamen te los co stos de adm in istra ci6n, producci6n y comerc ial江工 ion

Suspender pago de d iv idendos
Vender ac tives 仇os no u cil izados d irectamen te en la produc ci6n

• Redu cir dras ticamen te gastos d iscrec ionales
• Camb iar o fi cinas, de ser necesar io
• Reformular pol itica de seguros y renego ciar los mas im portances

Estructura de Produccl6n

• Camb iar fuen tes de abastec im ien to de ma te rias pr imas e insumos pr in cipales
• Camb iar el proceso produc tivo para mejorar la produc tivldad
• Ou tsourcing de de term inados produc tos para reduc ir co stos 何os y var iables

Me jorar abastec im ien to de ma ter ias pr imas e insumos
• Cerrar parte de la planca, toda la plan ta o va rias plan tas
• Fortalecer mecan ismos de ca lidad
• Reduc ir mano de obra ind irccta ya veces d irecta
• Reemucturar func iones y traba jos de man ten im ien to
• Camb iar fuen tes de energia
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Admlnlstraclon de Recursos Humanos

• Reducir docaci6n del personal
• Suspender y racionalizar horas extras
• Raciona lizar y congelar estrtJccura de compensaciones
• Renegoc iar conven io o pl iegos colec tivos
• Reformular el estilo de conducc i6n enfatizando el trabajo en equ i po

Admlnlstracl6n de Recursos de lnformacl6n

• Implantation de s istemas adm in istrativos para el manejo de flujo de fondos
• Desarrollar un s istema de plan ificaci6n y control gerencial
• ln ic iar programa de racionalizac i6n de los recursos de informat ion
• ln ic iar d ise iio de S i stema provisorio de costos

Este plan presentado, debe contemplar revercir problemas de caja, des invertir en aquellas acciv idades
o empresas marginales y, s i es necesario, sac ri ficar parti ci paci6n de mercado para opcim izar aquellos
productos rentables. De la m isma manera, rac ionalizar precios aumen由ndolos para lograr margen
aunque se p ierda volumen y el im inar todos las productos de lenta rotaci6n.

PLAN DE ESTABILIZACl6N

Una vez desarrollado el plan de emergencia, se precede a una e口pa de estab il izac i6n, tomando acc iones
en cuanto a: .

Estrategla Empresarial

• Consol idar el proceso de des invers i6n en determ inado proyectii
• Conso lidar el proceso de des invers iones de negocios s i se trata de grupos de empresas
• Reposic ionar la empresa en una nueva mis i6n
• lmplemen口r un s istema de adm in istra ci6n par objetivos

Estructura Organl互tlva

• Red ise iio de la estru ctura organ izac ional superior e intermed凡

• lntroduccion de mecan ismos con fina lidad de mayor partici pacion del equ i po gerencial
• De fin ir mecan ismos para med ir el desempe iio sector ial
• Anal izar func iones que agreguen valor en cada operacion
• Re ingen ieria de funciones con el objeto de obtener mayor produc口vidad

Cultura Organ!:zaclonal

• De fin ir y comun icar los nuevos valores organ izac ionales
• De fin ir nuevos ri tos, normas y convenc iones so ciales
• Enfa立ar performance y rentab il idad

Marketing y Ventas

• Optim izar el dise iio de la cartera de productos, as i como el d ise iio de productos industriales,
priv ilegiando costo y funcional idad.
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• Estab il izar pol itica de pre cios
• Es tud iar nuevos segmen tos o nucleos de mercado
• O pcim izar el regimen de v is i tas de vendedores y la a tenc i6n a clien tes
• Optim izar n iveles de inventar io de produ ctos term inados
• Conso lidar la e stru ctura de d is tr ibu ci6n log istica
• E stud iar y d is的ar campa 斤as publ i citar ias y de promo ci6n para focal izarlas en de term inados

produ ctos
• E stud iar el lanzam iemo de nuevos produ ctos

Es tructura econom ica, financ iera y pa trimon ial

S incerar el ac口vo, pas ivo y patr imomo
• Conso lidar el proceso de renegoc iaci6n con acreedores
• Conso lidar el proceso de me jora de l iqu idez
• Estud iar programas de invers iones que me joren la ren tab i lidad
• Desarrollar un s i stema presupuestar io base cero. Cada area debe justificar el presu pue sto que

so lic i ta . Con ello se ev i ta la inertia (igual presu pue sto que el a iio pasado mas 5%)
• Desarrollar un s i stema de con trol finan ciero in tegrado al presupue sto
• Desarrollar un programa de reduce心n de costos y me joram iento de la prcdu cciv idad adm in istra叩
• Desarrollar un S i stema de costos ABC (A ctiv i ty Base Costing)

Es tructura de Producc ion

• Desa 「rollar un programa de mejoram ien to de la producciv idad y reducc i6n del costo
• Desarrollar un programa de me jora de la producciv idad y e fic ien cia de man ten im ien to
• Desarrollar un programa de reducc i6n de co stos fi jos
• Red is的ar pa rtes y p iezas para es tandar i 卫r productos
• Conso lidar programas de reducci6n del co sto de ma ter ias primas
• Desarrollar un programa de optim心 ci6n del lay-ou t de la planca
• Desarrollar un programa de reducci6n del scra p o desechos de reprocesos

Adm in istrac ion de Recursos Humanos

lm plemen ta ci6n de me joras de la mo civa ci6n del personal
Desarro/lar un programa de me joras de/ desempe的

• Red is的ar el s i stema de evaluac i6n de cargos y e struc tura de remunerac iones
• lm plcmen口r acc iones para me jorar el trabajo en equ ipo

lmplemen口r un s i stema de cal i ficac i6n
• lmplemen tar un programa para mejorar la crca civ idad e innova ci6n
• lm plemen 口r un programa de me joram ien to de la comun ica ci6n
• lm plan tar mecan ismos de cal i ficac i6n de descmpe的

Adm in istrac ion de Recursos lnforma t icos

• Desarrollar un plan de in formac心n que senale las requer im iencos em presar iales
• Rede fin ir la con fi gurac ion del hardware y so ftware
• lmplancar un s i stema de recursos informac ivos
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