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Resumen ejecutivo

Mediante este trabajo, desarrollamos “La importancia de la Planificacion
Estratégica en PYMES para lograr sustentabilidad en el Sector productor de carton

microcorrugado. ”

Considerando que muchas empresas carecen de una planificacion estratégica, nos
parecio importante y relevante realizar el trabajo sobre una empresa referente en la
region y el sector. Es necesario remarcar, que hoy dia las empresas estan condicionadas
por un entorno dindmico y cambiante, al que tienen que enfrentar. Esto lleva a las
Pymes, a tener la necesidad de definir un plan de acciones de acuerdo a los objetivos

que persiga.

A fin de conocer si la pyme en estudio cuenta con una planeacion estratégica,
elaboramos un cuestionario con el que fueron entrevistados los titulares de la
organizacion. Durante este cuestionario, fueron identificados aspectos importantes no

tenidos en cuenta por la empresa, como por ejemplo:

o Mision y Vision

o Estrategia definida

o Plan comercial desarrollado

o Optimizacion de la cadena de valor

o Uso de tecnologias de la comunicacion (pagina web, correo electrénico)
o Sistemas de informacion

o Lay Out de planta

o Manual de procedimientos

o Modelo de negocio

Nuestro propésito, fue poder tener claridad sobre la situacién actual de la Pyme
con el objetivo de realizar recomendaciones, que de ser llevadas a cabo podrian revertir

los resultados y lograrian los objetivos planteados por los empresarios.



Con los resultados de nuestra investigacion, elaboramos algunas propuestas de
cambio y tacticas para su implementacion, ademas, hicimos sugerencias en la puesta en
marcha de desarrollos futuros, como por ejemplo, el desarrollo de una pagina web o un
manual de procedimientos, cuyos beneficios serian de optimizar los resultados de la
empresa y demostrar la importancia de la planificacion estratégica en pymes para lograr

sustentabilidad en el sector productor de carton microcorrugado.



Capitulo |

La escasa Planificacion en las Pymes

La problematica planteada y que desarrollaremos en este presente trabajo, emergio
de observar numerosas pymes con las cuales tengo vinculos comerciales y de negocios,
donde los empresarios manifiestan el problema de la falta de planificacién estratégica,
tarea que voy a tratar de dilucidar en el desarrollo del presente trabajo. En general, la
improvisacion de las pymes las conduce a resolver sus actividades y contratiempos

sobre la marcha, no planificando debidamente en el corto y mediano plazo.

La planificacion estratégica en las organizaciones, tomd significativa relevancia
debido a la velocidad con que se suceden los cambios en el entorno que las rodea, sobre
todo en momentos de tanta turbulencia y con las condiciones dadas por los cambios de
gobierno en nuestro pais, los grandes cambios en los mercados y la creciente

competitividad.

Es vital para una organizacion, elaborar un plan estratégico o modelo a seguir
donde estén plasmadas sus acciones futuras en post de los objetivos que tengan sus
miembros, si quieren que la empresa mantenga su posicionamiento, perdure en el
tiempo y/o se diferencie de la competencia, evitando una desaparicion repentina a causa
de no tener un curso de accion definido que indique como responder ante un posible

cambio en su entorno.

Cuando nos referimos a elaborar un plan estratégico, debemos ver a la empresa
como un sistema donde interactia con el entorno, refiriéndonos a los clientes,
competidores, proveedores, competidores potenciales y sustitutos, viéndose influenciada
por variables econdmicas, politicas, tecnoldgicas y sociologicas, como asi también con
la propia organizacion, analizando todos los aspectos e involucrando todas las

actividades del negocio.

Otros aspectos claves que desconocen las pymes y que resultan sumamente

importantes son el establecimiento de objetivos claros que estén formalizados y sean
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conocidos por todos sus miembros; el desconocimiento de su demanda actual y de su
posicionamiento con respecto de la competencia o si cuentan con alguna ventaja
competitiva; la falta de una efectiva comunicacion y escucha activa con sus empleados;
la no premiacion o reconocimiento a sus empleados ante buenos desempefios; la
centralizacion de todas las decisiones en sus duefios; la falta de conocimiento sobre la
realidad financiera de la empresa y cudl es su verdadera rentabilidad debido a la falta de
establecimiento de un sistema de costos bien detallado.

A pesar de las ineficiencias operativas y de gestion, muchas pymes son
igualmente sustentables y rentables o por lo menos satisfacen las necesidades de sus
duefios, no prestando atencion a aspectos relevantes que en un futuro mediato,

determinaran los afios de vida de la empresa.

Para ello, realizamos un estudio a campo sobre una empresa productora de carton
microcorrugado situada en el parque industrial de la Localidad de Cafiada de Gomez,
Provincia de Santa Fe. Un detalle no menor, es que la misma tiene mas de 8 afios de
experiencia y trayectoria en la actividad, siendo referente a nivel local y regional

avalado por un historial de crecimiento significativo.

Con lo cual, nuestro objetivo general consiste en elaborar una propuesta de plan

estratégico que sirva a manera de guia y permita ser implementada en la organizacion.

Objetivos especificos

Con el fin de llevar a cabo el trabajo y lograr el objetivo general, una seria de

temas de interés especificos a abordar durante la entrevista fueron:

o Origenes de la empresa

o Mision y Vision

o Estrategia definida formalmente

o Plan estratégico

o Plan comercial establecido

o Medidas a tomar ante un nuevo producto

o Uso de tecnologias de la comunicacion (pagina web, correo electrénico)
o Sistemas de informacion utilizados

o Manual de procedimientos



Para materializar los aspectos mencionados recientemente, comenzamos con un
diagndstico que nos permitié dejar plasmado un exhaustivo analisis, desarrollando la
situacion actual de la pyme y cuales serian las propuestas de mejoras a realizar para

implementar luego en la propia organizacion.

Los datos provienen en primera instancia de fuentes de informacion primaria,
obtenidos mediante una entrevista personal con ambos duefios dentro de la empresa, que

me permitieron tener informacion especifica y veraz de la organizacion.

Las preguntas correspondientes a la entrevista, fueron formuladas en base al
objetivo de la investigacion y pensadas de manera de generar dinamica y motivacion a
los duefios para participar y proveernos informacion necesaria para después, elaborar y

proponerles un plan estratégico acorde a la situacion actual de la empresa.

Cabe destacar, que en el cuestionario existen tanto preguntas cerradas’ como
abiertas?, que permitieron a los duefios ampliar su informacién ain mas sobre los

aspectos indagados y asi poder obtener mayor variedad de datos.

Otras fuentes consultadas, fueron las secundarias, como material bibliogréaficos,
textos de informacion especifica, libros, paginas web (estan vinculadas), con el fin de

conseguir mayor objetividad a la hora de elaborar el trabajo.

Elementos de medicion a aplicar

Al mencionar el término elementos de medicién a aplicar, nos referimos al
método de analisis que utilizaremos en la organizacion. En primera instancia, se plantea
desarrollar una entrevista y observaciones en planta, ya que proveeran datos con alta

veracidad y seran denominadas fuertes de informacién primarias.

Con los resultados de la entrevista realizada a los emprendedores de En Cajas y en
conjunto con otras fuentes de datos (informacion segundaria) consultadas y analizadas
de acuerdo al objetivo de cada situacion en particular, nos permitio formular
recomendaciones para aquellas situaciones en donde identificamos falta de claridad o

determinacion.

! Preguntas cerradas: Son aquellas que se puede responder utilizando un "si", "no" o con respuestas muy
cortas.

2 Preguntas abiertas: Son muy Utiles y las méas utilizadas en las entrevistas, le permiten al entrevistado dar
una respuesta amplia acerca del tema en cuestion.
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Marco conceptual

Para comprender el analisis del fendmeno en estudio y porque realizamos un
diagnostico de la situacién actual de la empresa, para luego trabajar con las distintas
herramientas y metodologias existentes, que nos permitieron desarrollar y redefinir
aspectos cruciales propios de la organizacién, necesitaremos comenzar previamente con
la determinacion de ciertos conceptos que hicieron posible el desarrollo y la

comprension de nuestro tema.

Diagndstico

El término diagnostico proviene del latin diagnosis, palabra que a su vez fue
tomada del griego y que significa “discernir” o ‘“aprender” sobre determinados
elementos. Normalmente, un procedimiento diagnostico es sugerido ante la presencia de
elementos o sintomas anormales para determinadas situaciones de acuerdo a los

parametros comdnmente aceptados como naturales o normales.

El diagnostico es el resultado del analisis que se realiza en primera instancia y que
tiene como fin permitirnos conocer las caracteristicas especificas de la situacion
determinada para asi poder actuar en consecuencia, sugiriendo y/o aplicando
tratamiento o no. Ese analisis diagnostico se basa en la observacion de sintomas

existentes en el presente o en el pasado.

El diagndstico puede aplicarse para ratificar o rectificar la presencia de los
mencionados elementos, como también para conocer su evolucion una vez aplicada
alguna herramienta correctiva.

¢ Qué quiere decir esto? Imaginemos gque queremos montar una pequefia empresa
de fabricacion de helados, ahora bien: ¢(Sabemos con certeza si tendremos éxito? ¢La
gente de nuestra ciudad necesita realmente una heladeria? ¢Consumiria mis productos?
¢ Qué espera de una empresa de este rubro? Esto también es un diagnéstico y me ayuda

a vislumbrar de mejor manera la situacién social antes de instalar mi empresa.

En estas ocasiones mucho depende de la intuicion empresarial, pero podemos

pedir asesoramiento a un profesional, por ejemplo, de la economia, que realice un
10



estudio de mercado. Si bien influye la intuicion personal, quizas podemos evitar futuros

fracasos o prever mejor nuestras estrategias comerciales.

Como herramienta de anélisis y a fin de recabar informacion para poder realizar
las descripciones y posteriores recomendaciones acerca de las herramientas disponibles
de gestion para mejorar los procedimientos en las Pymes, llevamos a cabo el
diagnostico previamente elaborado para, en conjunto con los propietarios de la empresa,

poder llegar a una conclusion y desarrollar posibles mejoras.

Para ello, definiremos previamente Diagnostico Organizacional, las condiciones
para ejecutarlo, sus elementos, ambas perspectivas y luego entenderlo para llevar

adelante la entrevista.

Diagnostico Organizacional

Podemos definir al Diagnostico Organizacional como un proceso analitico que
permite conocer la situacion real de la organizacion en un momento dado para
identificar problemas y areas de oportunidad de intervencion, con el fin de corregir los

primeros y aprovechar las segundas.

En él, examinamos y mejoramos los sistemas, métodos y practicas utilizadas tanto
interna como externamente en una organizacion y en todos sus niveles. Para tal efecto,
utilizamos una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la profundidad
deseada, de las variables que se quieran investigar, de los recursos disponibles y de los

grupos o niveles especificos entre los que se van a aplicar.

No es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial para perfeccionar el
funcionamiento de la organizacion.
Condiciones para llevar a cabo el diagnéstico organizacional

Para poder llevar adelante con éxito un diagnéstico organizacional se deben

cumplir algunos requisitos basicos:

Es indispensable contar con la intencion de cambio y el compromiso de respaldo

por parte del cliente®.

* Término usado en Desarrollo Organizacional para designar a la persona o grupo directamente interesado
en que se lleve a cabo una transformacién en el sistema y con la suficiente autoridad para promoverla
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El "cliente" debe dar facilidades al entrevistador para obtener la informacion
necesaria y no entorpecer el proceso de diagndstico.

El consultor* manejard con absoluta confidencialidad la informacién que se
obtenga del proceso, entregando los resultados y omitiendo mencionar a las
personas que proporcionaron la informacion.

También se debe proporcionar retroalimentacion a las fuentes de las que se obtuvo
la informacion (entiéndase duefios), acerca de los resultados del diagnostico.

El éxito o fracaso del diagnostico depende en gran medida del compromiso que

aporte el cliente y del cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor.

Elementos del diagndstico organizacional

Podemos dividir al diagnostico organizacional en tres etapas principales:

v' Generacion de informacion: Abarca a su vez tres aspectos.

La forma en que se recolecta la informacién, las herramientas y los procesos utilizados.

La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la cual sigue dos corrientes, los
métodos usados para obtener informacion desde el cliente (entrevistas,
cuestionarios) en nuestro caso y los usados para obtenerla desde el consultor
(observacion).

La frecuencia con que se recolecta la informacion.

v" Organizacion de la informacién: Se consideran necesarios tres aspectos claves.

El disefio de los procedimientos para el proceso de obtencion de la informacion.
El almacenamiento apropiado de los datos.
El ordenamiento de la informacién, de modo que sea facil de consultar.

v' Anadlisis e interpretacién de la informacién: Consiste en separar los elementos

bésicos de la informacion y examinarlos con el propdsito de responder a las

cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.

* Término usado en Desarrollo Organizacional para designar a la persona que efectuara la entrevista
12



Métodos vy técnicas

En el proceso del diagndstico, basicamente podemos hablar de dos enfoques: El

cualitativo y el cuantitativo.

Con el primero se busca la medicién precisa de ciertas variables establecidas de
antemano y su posterior comparacion, el segundo depende mas de la agudeza de la
percepcion del investigador al analizar los datos.

Para llevar a cabo la entrevista correspondiente que nos permitié obtener la
informacién que detallaremos a continuacion, aplicamos las siguientes técnicas

cualitativas:

Observacion. El investigador puede optar por convertirse en un miembro mas del
grupo (observacion participante), o bien observarlos desde fuera (observacién no
participante). El investigador debe ganarse en todo momento, la confianza de las
personas, logrando su aceptacién y evitando en lo posible que su presencia interfiera o

perturbe de algin modo las actividades cotidianas del grupo.

Entrevistas individuales. En este caso, es muy importante lograr lo que se conoce
como "simpatia". Esto, implica el establecimiento de un clima de confianza mutua,

comprension y afinidad emocional entre ambas partes (entrevistador y entrevistado).

Anélisis de documentos. Reunimos una coleccion de documentos que
interpretamos a fin de extraer la informacién que contienen sobre la historia,
caracteristicas de la organizacion y que nos serviran para interferir en algunos aspectos

importantes de la cultura de la misma.

Estrategia

El término estrategia es de origen griego, y significa “guia de los ejércitos”.

Resulta necesario precisar, que la direccion estratégica no sélo se usé en su
acepcion de rivalidad para derrotar oponentes sino también en funcién de brindar a las
organizaciones una guia para lograr un méaximo de efectividad en la administracion de

todos los recursos en el cumplimento de sus objetivos.
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Una estrategia consiste en determinar la forma en que los objetivos seran
alcanzados, mediante la coordinacion de un conjunto de acciones que se llevaran a cabo
en una organizacion, que se encuentra en constante interaccion con el ambiente interno

y externo y buscando mantener un equilibrio para lograr un determinado fin.

Autores y Evolucion

El concepto de estrategia es objeto de muchas definiciones, por ende no existe una
definicion universalmente aceptada. Asi de acuerdo con diferentes autores,
expondremos los conceptos cominmente mas aceptados y como fueron evolucionando a

lo largo del tiempo.

Peter Drucker en 1954, formulé la siguiente definicion: “La estrategia requiere
que los gerentes analicen su situaciéon presente y que la cambien en caso necesario,

saber que recursos tiene la empresa y cudles deberia tener.”

Considera que la informacion es la base primordial para formular una estrategia
por eso la define como un intento por organizar informacion (cualitativa y cuantitativa),
de tal manera que permita la toma de decisiones efectivas en circunstancias de
incertidumbre, puesto que las estrategias deben basarse mas en criterios y analisis
objetivos que en las experiencias o la intuicion, ya que en no todas las organizaciones ni

a todos los gerentes les funciona.

Alfred Chandler’, en una de sus publicaciones habla sobre las empresas
estadounidenses, observando sus estrategias y estructuras y obtiene la conclusion de que
“la estructura sigue a la estrategia” y define posteriormente a la estrategia como “la
determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adopcion de

los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas”.

Esta claro, que en ésta definicion de Chandler no hay diferencia entre el proceso
de formulacion de estrategias y el concepto en si. De todos modos, éste no era un
problema importante para él, ya que su interés radicaba en el estudio de la relacion entre
el camino que las empresas adoptaban para su crecimiento (estrategias) y el disefio de la

organizacion (estructura) planeado para poder ser administrada y conducida con exito.

> Chandler, Alfred. En su libro Strategy and Structure, publicado en 1962, establece simplemente el
término estrategia.
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Igor Ansoff® en 1976, define la estrategia de la empresa como “la dialéctica de la
empresa con su entorno.” Este autor considera que la planeacion y la direccion

estratégica son conceptos diferentes e identifica cuatro componentes:
1. Ambito producto-mercado (los productos y mercados que la empresa trabaja).

2. Un vector crecimiento (los cambios que la firma planea realizar en el &mbito

producto-mercado).

3. Ventajas competitivas (las principales caracteristicas que la firma tiene en cada

posicién producto-mercado que hacen fuerte su poder competitivo).

4. Sinergia (una medida del efecto conjunto, esto es el fenémeno). Es la aptitud de una

empresa para triunfar en una nueva actividad.

Puede apreciarse que Ansoff presenta un “ambito” por el cual la empresa puede
desarrollar su estrategia, todos los productos y todos los mercados existentes. En este
sentido las empresas pueden contar con una herramienta para explotar las mejores

posibilidades para impulsar su crecimiento.

Todos los autores citados anteriormente defienden la idea de la teoria de la
competencia o rivalidad lo que evidencia la influencia del término y su origen militar,
pero esta idea se acentla en 1982 con la obra de Michael Porter sobre las ventajas

competitivas.

Michael Porter, en su libro Estrategias Competitivas (1992), argumenta: “La
definicién de estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia férmula de cdmo
la empresa va a competir, cuales deben ser sus objetivos y queé politicas seran necesarias

para alcanzar tales objetivos.”

Henry Mitzberg, al principio planteaba que la estrategia “es el patron o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacion y a la vez, establece la

consecuencia coherente de las acciones a realizar.”

Maés adelante, en la publicacion de su libro Five Ps for Strategy, intenta
complementar su concepto dividiéndolo en una serie de posiciones en que Se encuentra

el concepto de estrategia, a lo que llamo las 5 PS.

®Ansoff, Igor. Matematico y economista, conocido como el padre de la Administracién Estratégica.
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En si, la direccion estratégica no debe verse como un conjunto de conceptos,
métodos y técnicas que pueden ser ensefiadas y aprendidas al nivel de habilidad. Sino
que es mas una combinacion de fundamentos y comportamientos localizados a nivel de
conocimientos y de actitudes, tanto personales como profesionales, que tiene profundas
y significativas implicaciones para la cultura de las organizaciones y las posturas

futuras.

Planeacion Estratégica

Un plan estratégico es un documento donde los responsables de una organizacion
0 empresa estipulan cual sera la estrategia que seguiran. Por lo general, este tipo de

planes tienen una vigencia de entre uno y cinco afios (corto-mediano plazo).

La planeacion estratégica se puede definir como el arte y ciencia de formular,
implantar y evaluar decisiones interfuncionales que permitan a la organizacion llevar a

cabo sus objetivos.

Cuando nos referimos a definir la estrategia, estamos mencionando un aspecto
muy relevante a tener en cuenta dentro de la empresa, porque es el Unico camino por el

cual la organizacion genera valor.

Frecuentemente sabemos de casos de organizaciones que no prosperan en el
tiempo y tienden que endeudarse o en el peor de los estados, a cerrar sus puertas
después de varios afios de trayectoria en el mercado. Estas situaciones se originan y sus
problemas radican en la falta de una estrategia definida o la mala elaboracién de ésta, la
no utilizacion de las herramientas adecuadas de medicién, o simplemente el poco
tiempo invertido o la falta de dedicacion por parte de los gerentes al momento del

establecimiento o revision de la estrategia de la compaiiia.

Mision, Vision, Valores Corporativos y Objetivos

La Vision y Mision, son los pilares sobre los cuales las compariias modernas
basan y conforman su estrategia empresarial, delimitan sus metes y planean sus
objetivos a corto, mediano y largo plazo. Estos conceptos, juegan un papel importante

como aspectos organizativos y psicoldgicos y son el medio para conseguir un estado
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futuro que se considera deseable. Toda organizacion que gestiona estratégicamente es

aquella que tiene muy claro ambos conceptos.

Ambos conceptos permiten situarse en el presente (misidn) y proyectarse hacia el
futuro (visién) desde el plano racional, permitiendo vincular medios y fines y deben
formularse conjuntamente, ya que es importante que sean coherentes entre si y que

prevean las situaciones que pueden ocurrir dentro del plazo propuesto.

Entonces, resulta inevitable que nos preguntemos que significan estos conceptos.

He aqui una definicion de cada uno de ellos.

La Mision, hace referencia a la razén de ser de la empresa, su esencia misma, el

motivo de para queé existe en el mundo.

La mision depende de la actividad que la organizacion realice, asi como del
entorno en el que se encuentra y de los recursos de los que disponga. Si se trata de una
empresa, la mision dependera del tipo de negocio del que se trate, de las necesidades de

la poblacion en ese momento dado y la situacion del mercado.

No podemos simplificar a modo de “Estamos aqui para ganar dinero”, ya que
todas las empresas tienen ese objetivo, hay que hacer referencia a conceptos mas
profundos como: La historia de la organizacién, la idea de negocio que tienen sus
duefios, con qué recursos cuenta y qué les hace especiales para los clientes.

Elaborar una mision adecuada a la realidad nos va a ayudar a gestionar la
estrategia correcta para nuestra empresa en todo momento. Hay que ser flexibles y
adaptarse a las necesidades del mercado, pero también tenemos que saber quiénes

somos y de donde venimos.

La Visidn, en cambio, tiene que definir en pocas lineas la situacion futura que
desea alcanzar la organizacion; debe ser realmente alcanzable. La vision debe ser
realista y ambiciosa, su funcion es guiar y motivar al grupo para continuar con el
trabajo. Por ejemplo para nuestro caso de analisis, la vision de la empresa podria ser
“convertirse en la productora de carton microcorrugado de mejor calidad del sur de

Santa Fe”.

Los Valores Corporativos definen la forma en que funciona la organizacion y
hacen referencia a los principios que guian las acciones de la organizacién. Por eso es

que, la declaracion publica de dichos valores los presume irrompibles y obliga su
17



cumplimiento ya que las inconsistencias deterioran la imagen y credibilidad de la
empresa. En sintesis, los valores se caracterizan porque se comparten, se toman en serio,
implican emociones, son un medio de solidaridad, son guias para la eleccion y
cumplimiento de valores sociales, son medios de control y presion social, son relativos

y modificables.

Sintetizando, la misién, vision y los valores corporativos (tres elementos) tienen

un doble caracter de suma importancia: comunicador y estratégico.

Caracter Comunicador: La misién, vision y valores tienen un caracter

comunicador tanto interno como externo. Para las personas de la organizacion, las
nuevas incorporaciones y todos los entes relacionados o interesados en la empresa
tienen un caracter informativo, les da una vision global de quien es la empresa, donde se

encamina y cudles son los principales caracteres para relacionarse con sus stakeholders.

Caracter Estratégico: Estos factores son esenciales a la hora de generar planes

estratégicos y fijar los objetivos estratégicos de la empresa. Si no se tienen bien
definidos, se puede caer en el error de desviar la direccién en la que queremos ir,
separandonos de nuestra linea de negocio y nuestra razon de ser o incluso podriamos
llegar a tomar decisiones que empafien el buen nombre y la trayectoria de la

organizacion para la que trabajamos.

Cuando se acaba la parte de la estrategia, tenemos que pasar a los objetivos, los

cuales tienen la misma fuerza que los puntos anteriores.

Los Objetivos de la empresa deben ser formulados y aceptados por todas las partes
desde la cumbre estratégica hasta el nucleo operativo.

¢ Como deben ser los objetivos?

o Muy claros y aportar puntos concretos para que todos puedan entenderlos.

o Flexibles, de tal forma que si pasa algo inesperado se pueda reajustar.

o Evaluados cada cierto tiempo para comprobar que se progresa correctamente.

o Se debe hablar con todas las personas relacionadas con esos puntos para poder
lograr transmitir la idea y al mismo tiempo motivar.

o Todos los puntos deben coincidir con la misién, vision y valores que la empresa
representa.

o Para todos los miembros de la empresa los objetivos deben ser alcanzables.
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Capitulo 11

Pymes

La denominacién Pyme también suele escribirse como PYME y PyME. Un
término relacionado es mipyme, el acrénimo’ de micro, pequefia y mediana empresa,
que toma en cuenta las modalidades de empresa méas reducidas, tales como las

unipersonales.

La definiciobn de pyme varia segin el pais. En Argentina, una pyme hace
referencia a la empresa mercantil, industrial o de otro tipo que tiene un nimero reducido

de trabajadores y que registra ingresos moderados.

Las empresas se clasifican de acuerdo a sus ventas anuales y a su rubro (una pyme
industrial puede tener un volumen de facturacion que, en otro sector econdmico, la

ubicaria entre las de mayor volumen).

Clasificacion de pymes en Argentina

Segln la disposicién de la Resolucién N° 357/2015 de la Secretaria de la
Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional (Boletin Oficial) 1/7/2015.

Vigencia: A partir del dia siguiente al de su publicacion en el Boletin Oficial, de
la Ley N° 25.300 “seran consideradas Micro, Pequefias y Medianas Empresas aquellas
que registren hasta el siguiente nivel maximo de las ventas totales anuales, expresado en

Pesos (3$)”, detallados en el cuadro que se detalla a continuacion.

" Acrénimo: Es la suma de los significados de las palabras que lo generan. Puede ser una sigla que se
pronuncia como una palabra y que por el uso acaba por incorporarse al 1éxico habitual como “laser”
(Light Amplification by Stimulated Emission of Radiation) o también puede ser un vocablo formado al
unir elementos léxicos tomando, casi siempre, del primer elemento el inicio y del segundo el final, como
bit (Binary digit).
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AGROPECUARIO - $82.000.000

INDUSTRIA Y MINERIA — $270.000.000

COMERCIO - $343.000.000

SERVICIOS - $91.000.000

CONSTRUCCION - $134.000.000

Fuente: Secretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo Regional.?

“Se entenderd por ventas totales anuales, el valor de las ventas que surja del
promedio de los Gltimos Tres (3) afios a partir de los estados contables o informacion
contable equivalente adecuadamente documentada, excluidos el Impuesto al Valor
Agregado (IVA), el Impuesto Interno que pudiera corresponder y deducido hasta
cincuenta por ciento (50%) del valor de las exportaciones que surjan de dicha

documentacion.”

“En los casos de empresas cuya antigiiedad sea menor que la requerida para el
calculo establecido, se considerara el promedio proporcional de ventas anuales
verificado desde su puesta en marcha.”

Para conocer el sector al cual pertenece una empresa, podemos consultar el
CLANAE (Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas) que contiene los

cddigos de las distintas ramas de actividad econdmica aplicables en el pais.

El universo Pyme es muy amplio y heterogéneo ya que abarca desde empresas
unipersonales hasta grandes empresas familiares y comprenden todo tipo de actividades
productivas y de servicios. Se caracterizan por una enorme turbulencia lo que origina
grandes cantidades de nacimientos y desapariciones que tienen como consecuencia un

alto grado de dinamismo en la economia en su conjunto.

Este tipo de empresas genera, en conjunto, grandes riquezas para el pais ademas
de ser uno de los principales motores del empleo. Sin embargo, por sus particularidades,

necesitan proteccion e incentivos para competir frente a las grandes corporaciones.

Por ejemplo, algunos instrumentos muy usados en nuestro pais actualmente, son
las lineas de crédito con condiciones especiales, los beneficios impositivos y la

consultoria sin cargo ofrecidos desde el Estado a las pymes para desarrollarse.

® http://www.infoleg.gob.ar/infoleginternet/anexos/65000-69999/66187/texact.htm (9/11/15)
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La relevancia de las micro, pequefias y medianas empresas es ampliamente
reconocida. Su importancia se asocia frecuentemente con su contribucion en materia de
generacion de empleo y de riqueza, su agilidad para incursionar en nuevos negocios y
su incidencia potencial sobre la competitividad sistémica, ya sea como proveedores de
empresas grandes (en los sectores automotriz y de agroalimentos) o como exportador de
bienes y servicios en donde series cortas o el trabajo a pedido constituyen una
modalidad sobresaliente del modelo de organizacion de la produccion.

La Pyme vy el Capital Humano

El término capital humano fue esbozado a mediados del siglo pasado, a partir del
estudio socioldgico realizado por Theodore Schultz y Gary Becker y hoy dia es muy

utilizado para dar cuenta de los recursos humanos con los que cuenta una empresa.

De acuerdo al trabajo desarrollado por estos autores, gran parte del crecimiento
econodmico de las sociedades accidentales se podria explicar introduciendo una variable
Ilamada capital humano, correlacionada con el nivel de formacion especificada que

tenian los individuos en una sociedad.’

Gary Becker en 1964 desarroll6 su teoria del capital humano y la determiné como
“el conjunto de las capacidades productivas que un individuo adquiere por acumulacion
de conocimientos generales o especificos, de saber-hacer, que lo convierte en agente

generador de renta en una economia.*®

Entonces, podemos definir al capital humano como el factor mas importante para
la productividad de las economias modernas, ya que de la creatividad, difusién y

utilizacion del saber se basa dicha productividad.

Formar el capital humano, remite al viejo concepto del trabajo como factor
productivo y es el nombre que recibié al proceso por el cual el capital se desarrolla
deliberadamente, mientras que los gastos en tiempo y dinero son denominados inversion
en capital humano, o para llamarlo de otra manera es la formacion de ese mencionado

anteriormente factor productivo.

% Milla, Antonio Leal. Formaci6n de capital humano en el plan nacional de I+D+i. Universidad de Sevilla.
2008
19 Becker, Gary. El Capital Humano. Editorial Alianza. Madrid. 1983
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Dado lo expuesto, el capital humano es dependiente de forma sensible a la calidad
educativa que recibe una poblacion determinada. En efecto, en esa formacion es que se
desarrollan competencias capaces de influir en la productividad de un agente econémico
0 en la produccion de una economia en general. No obstante, debe entenderse que esta
educacion no necesariamente debe ser formal. Cualquier forma de adquisicion de
competencias que tengan impacto en la productividad sera considerada como un
incremento en las condiciones del capital humano. Es por ello que muchas empresas
toman a su cargo la formacion de sus recursos humanos, circunstancia que sin lugar a

dudas consideran una inversion que les rendira frutos con el paso del tiempo.

Hoy en dia puede verse que estas consideraciones en lo que respecta la formacion
de la masa trabajadora tienen un alto grado de asidero. En efecto, son los paises con
mayor grado de calificacién en su poblacién aquellos que tienen a su vez una mayor
calidad de vida. Este hecho debe hacer reflexionar acerca de las bondades de una

educacion que sea accesible para todos y que tenga penetracion en el mercado.

En este sentido, el concepto de capital humano se construyé con la finalidad de
teorizar sobre un aspecto que en el pasado habia sido un tanto oscuro en lo que respecta
a las consideraciones de la economia como disciplina. Las capacidades que desarrollan
deben tenerse muy en cuenta porque podrian resolver una infinitud de problemas y
sembrarian las semillas del futuro. En efecto, esta circunstancia explica en buena
medida el motivo por el que paises devastados luego de una guerra atroz pudieron
recuperar su bienestar en algunas décadas (Alemania o Japdn) mientras que otros se

mantienen estancados mientras transcurre el tiempo.

Grupos Estratéqgicos

Michael E. Porter define grupos estratégicos como “el conjunto de empresas en un
sector industrial que siguen una misma o similar estrategia a lo largo de las dimensiones
estratégicas. Una industria podria tener un solo grupo estratégico si todas las empresas
siguieran esencialmente la misma estrategia. En el otro extremo, cada empresa podria

ser un grupo estratégico diferente.”
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Mapas de Grupos Estratégicos

Una forma, quiza simplista pero, sin duda, bastante practica, de auxilio en
ejercicios de andlisis estratégica es la representacion de grupos estratégicos en mapas
bidimensionales. Para Porter “el mapa es una forma muy practica de representar en
gréfico la competicidn en una industria y de ver como la industria muda o de qué forma

las tendencias pueden afectarla.”

Cadena de valor

Michael E. Porter introdujo el concepto del analisis de la cadena de valor en su

libro Competitive Advantage (Ventaja Competitiva).

La cadena de valor de Porter es una herramienta de gestion, que permite realizar
un analisis interno de una empresa, a través de la desagregacion en sus principales

actividades generadoras de valor en actividades primarias y actividades de apoyo.

Las actividades primarias estan directamente relacionadas con la produccion y

comercializacion del producto como por ejemplo:

e Logistica de entrada: Recepcion, almacenaje y distribucién de los insumos.

e Operaciones: Transformacion de los insumos en el producto final.

e Logistica exterior: Almacenamiento del producto terminado y la distribucion.

e Mercadotecnia y ventas: Dar a conocer, promocionar y vender el producto.

e Servicios: Provision de servicios tales como instalacion, reparacion y

mantenimiento del mismao.

Las actividades de apoyo, agregan valor al producto y sirven de apoyo a las

actividades primarias como la produccion y comercializacion. Estas son:

e Infraestructura de la empresa: Planeacion, las finanzas y la contabilidad.

e Gestion de Recursos Humanos: Bulsqueda, contratacion, entrenamiento,
mecanismos de recompensa.

e Desarrollo de la tecnologia: Investigacién y desarrollo de la tecnologia necesaria
para apoyar a las demas actividades.

e Aprovisionamiento: Procesos de compras.
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Se denomina cadena de valor debido a que consiste en las principales actividades
de una empresa como los eslabones de una cadena de acciones que van afiadiendo valor
al producto a medida que éste pasa por cada una de ellas. Podemos deducir entonces que
todas las empresas cuentan con una cadena de valor, que involucra desde el disefio del
producto y la obtencion de insumos hasta la distribucién del producto y los servicios de

post venta.

El andlisis de una cadena de valor implica asignarle un valor a cada una de estas

actividades, asi como un costo asociado (tanto en términos de dinero como de tiempo) y
luego, buscar en estos valores y costos las fortalezas y debilidades que puedan significar

una ventaja o desventaja competitiva.

En resumen, la cadena de valor nos permite identificar mejor las fortalezas y
debilidades en la empresa (sobre todo cuando la comparamos con las cadenas de valor
de empresas competidoras), detectar mejor las fuentes potenciales de ventajas
competitivas y comprender el comportamiento de los costos.

En dltima instancia, buscamos potenciar o aprovechar dichas fortalezas,
especialmente al convertirlas en ventajas competitivas y reducir o superar dichas
debilidades, especialmente al minimizar costos, buscando asi generar el mayor margen
posible, entendiéndose éste como la diferencia entre el valor y el costo de cada
actividad.

CADENA DE VALOR
APROVISIONAMIENTOS - compras
Componentes, productos, servicios, etc.
DESARROLLO TECNOLOGICO
Investigacién y desarrollo, diseiio productos, etc.

RECURSOS HUMANOS

Selecci6n, formacién, reciclaje, etc.

INFRAESTRUCTURA de la EMPRESA
Planificacién, financiacién, etc.

LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA MARKETING SERVICIOS
INTERNA EXTERNA y VENTAS POSTVENTA
P

Almacenamiento ion Pedidos,
materiales y-o productos re ervi distribucién, atencion diente

Actividades de SOPORTE

uabiew

Servicio

Recepcién datos, etc. entrega, v y postventa
almacenaje transito

w
-
&
<
=
5
&
o

»
3
3

3
2
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Fuente: Michael Porter. Ventaja Competitiva (1996)."

! https://jballesta.wordpress.com/porter-cadena-de-valor/ (30/10/2015)
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Creacion de valor a través de politicas de Responsabilidad Social Empresaria
RSE

La RSE renueva la concepcion de la empresa, otorgando a ésta una dimension

amplia e integradora, que va mas alla de la mera cuestion economica.

El desarrollo sostenible se sitia como fin a alcanzar por medio de la adecuada
implantacion de un nuevo modelo de empresa, en el que los distintos grupos de interés,
stakeholders, son el centro de atencion esencial para la gestion y se rigen y actGan
siguiendo una serie de principios, normas y valores que buscan mejorar la productividad
y de alguna forma, mejorar también la situacion socioeconomica de un determinado

lugar respetando el medio ambiente.

Se entiende que una empresa con estas caracteristicas no sélo respeta la
legislacion vigente en temas como la gestion de los residuos o salarios minimos, sino
que su forma de organizacion y funcionamiento dan respuesta de una forma voluntaria a

las necesidades de la sociedad.

A través de la expresion de las ideas e identificacion de los elementos
conceptuales, proponemos una definicion precisa del concepto y se establece una clara
diferenciacion con otros términos relacionados, frecuentemente utilizados de manera no
apropiada, como por ejemplo: Accidn social, reputacion corporativa, ética empresarial,
marketing con causa social, sostenibilidad.

Una de las definiciones mas conocidas es la de la Comision Europea: “La RSE es
la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y
ambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con sus

interlocutores”*?.

12 padilla, Rafael A. Arraque y Simé M. José Montero. En su publicacion La Responsabilidad Social de la
Empresa a Debate, editorial Icaria, 2006.
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Capitulo 111

Trabajo de campo: Analisis y Sintesis

Fuente: Ingreso a la empresa En Cajas. (21/10/15)

Justificacion de la necesidad de elaboracidn vy ejecucion de un diagnostico

Ante la escasez de informacion en libros o paginas web acerca de la realidad de
las pymes que elaboran y procesan carton microcorrugado, como metodologia de
investigacion decidimos realizar un diagndstico de la propia organizacional a través de
una entrevista, que nos permitié evaluar la situacién actual y sus posibles deficiencias,
sus potencialidades, hasta donde puede llegar y posterior a ello, analizar las
posibilidades de mejoras elaborando y proponiendo a los miembros de la organizacion
un plan de accién como estrategia de intervencidén encaminada a garantizar el desarrollo

de la empresa a través de un cambio.

Fue necesario, antes de comenzar con la preparacion del diagndstico, una
entrevista con los socios de la organizacion, a fin de pactar ciertas condiciones
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necesarias para que la elaboracion y posterior implementacion del proyecto sea de

manera exitosa.

Como punto de partida, establecimos el compromiso y la intencion por parte de
los socios a llevar a cabo el proyecto y en lo que a mi respecta, total profesionalismo e
involucramiento al momento de elaborar las preguntas, analizarlas posteriormente y
como Ultima instancia, proponer mejoras en todos aquellos aspectos donde
identificamos posibilidades de mejoramiento, manteniendo de mi parte total
confidencialidad ante cierta informacién que provean los duefios y no pueda ser de

publico conocimiento.

Las preguntas de la entrevista estan detalladas de modo que el lector tenga un
marco de referencia. La evaluacién de las mismas fue utilizada para las conclusiones y
aportes. Las respuestas correspondientes, estan a disposicion del lector en reserva del
director de contenidos.

Ejes tematicos abordados

1. ¢Cuéles son los origenes de la empresa? ¢ Como surgié la idea? ; Como fueron

desarrollandose a lo largo del tiempo?

2. Laempresa, ¢ Tiene una estrategia definida?

3. ¢Cuentan con la misién y la vision formalmente establecidas?

B

Refiriéndonos al plan comercial: ¢ Pueden dar un simple conocimiento de que

consiste? ¢ Cuentan con un plan comercial establecido?

Ante un nuevo producto, ¢Qué decisiones toman frente al nuevo surgimiento?

¢ Como realizan la distribucion de los productos actuales?

¢ Tienen un Lay Out establecido de la planta?

@ N oo

¢ Tienen desarrollada una pagina web para sugerirle a los clientes? ¢ Se pueden

hacer pedidos a través de ésta?

9. ¢(Cuentan con un sistema de informacion?

10. ¢Tienen un manual de procedimientos?

11. La competencia: ¢Saben quiénes son sus competidores? ¢ Tienen un mapa de

posicionamiento de la competencia?

12. ¢Pueden definir con claridad cual es su Modelo de Negocio?
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En funcion de la entrevista realizada y los resultados obtenidos en el diagndstico,

las conclusiones son las siguientes:

- La empresa surge de la division de una sociedad anterior y siguiendo el espiritu
emprendedor de sus actuales duefios. Comenzaron practicamente desde cero y hoy
en dia se encuentran con un gran desarrollo en la actividad.

- En lo que refiere a estrategia, la empresa no la tiene definida. Simplemente sus
duefios dicen lo que quieren lograr.

- De acuerdo a la mision y vision, es otro aspecto donde carecen de una definicion y
formalizacion concreta.

- Con respecto al plan estratégico y sus objetivos de ventas, ambos duefios expresan
no tener ninguno de estos debidamente definidos.

- Ante la aparicién de un nuevo producto, los socios explican que préacticamente no
toman nuevos productos porque no necesitan vender mas, por ello no realizan
investigaciones acerca de las necesidades de los consumidores.

- La empresa carece de una politica de precios, por lo que si aceptan un pedido
puntual, calculan el precio con la misma metodologia que a todos los productos,
sin mirar los precios de los competidores.

- La empresa no cuenta con una red de distribucion establecida, sino que responde
de acuerdo a los pedidos realizando envios en vehiculos propios o contratados y
en el caso de los comercios a los cuales les venden productos con regularidad,
tienen establecido un régimen de reparto semanal.

- En lo que respecta al Lay Out de planta, la organizacién no cuenta con uno
definido.

- La empresa no posee una pagina web donde los clientes, tanto actuales como
potenciales puedan ver los productos, consultar precios y disponibilidad de
entrega, saber las dimensiones de los productos y la variedad, las distintas
posibilidades de impresion y la variedad de colores, realizar pedidos.

- La empresa, hoy en dia no tiene un sistema de informacién. Recientemente, han
incorporado un sistema de facturacion, que les permite evitar realizar las facturas
a mano, pudiendo imprimirlas para entregarlas en papel a los clientes, o
enviarselas por mail.

- Los titulares de la empresa carecen de un manual de procedimientos establecido
formalmente, que les sea de utilidad para transmitir ciertos aspectos a sus

operarios.
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- Lo mismo sucede a la hora de mencionar los competidores. La organizacion
adolece de una claridad sobre sus competidores en el mismo sector de mercado.
Tienen solamente conocimiento de la existencia y de los nombres de la
competencia.

- Refiriéndonos al modelo de negocio de la empresa, pudimos notar la falta de éste.

En funcién de lo evaluado y desarrollado, considerando los resultados de la

entrevista, podemos determinar que la empresa carece de los siguientes items:

Mision y Vision

Estrategia definida formalmente
Plan estratégico

Plan comercial establecido
Obijetivos de ventas

Politicas para nuevos productos
Politicas de precios

Red de distribucion

Lay Out de planta

Pagina web

Sistemas de informacion utilizados

Manual de procedimientos

N N N N S N N N N N N NN

Modelo de negocio
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Conclusion

El trabajo realizado sobre la empresa En Cajas, puso en evidencia la principales
situaciones problematicas que debe afrontar una pyme en la actualidad si carece de un

planeamiento estratégico.

Durante el desarrollo, abordamos conceptos teéricos a modo de brindar un marco
de referencia para el lector, contribuyendo a entender el porqué de la importancia de
tener claridad sobre estos puntos para las pymes. Estos conceptos, suponen la relevancia

gue genera que sean considerados por las empresas.

Las propuestas generadas en el proyecto son elaborar y determinar ciertas
cuestiones conforme a los objetivos especificos anteriormente mencionados, con el

objetivo de contribuir a un mejor desarrollo sustentable de la pyme a lo largo de su vida.

Creemos que es el momento ideal para la pyme, ya que cuenta no solo con una
trayectoria de mas de 8 afios en el rubro que le brinda experiencia, sino que es
reconocida regionalmente. Esto, nos posibilitaria no solo una mejor estabilidad ante
tanto dinamismo del mercado, sino también propiciar un crecimiento medido y
sostenido en el tiempo, mejorando aln mas nuestra posicion en el mercado y en la

mente de nuestros clientes, persiguiendo los objetivos de sus duefios.

Es importante mencionar, que las conclusiones y metodologias a las que
arribamos y sugerimos implementar, pueden resultar ineficaces si no se cuenta con total
involucramiento en primera instancia por los duefios de la organizacion y

consecuentemente por todos los miembros que la componen.

Finalmente es conveniente aclarar, que todas las pymes, mas alld de compartir
cierta caracteristicas, son distintas unas de otras, por lo que la planificacién estratégica
es Unica para cada una de ellas. La metodologia utilizada, si bien se basa en un marco
teorico para su elaboracion y perfeccionamiento, fue desarrollada y ejecutada en funcién
de proponer alternativas coherentes de mejoras bajo el convencimiento de que la falta
de planificacion estratégica, tiene mucha incidencia en las pymes y puede llevar a estar
al fracaso en cualquier momento.
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Aportes

De acuerdo a los items planteados recientemente y siguiendo los objetivos
especificos del trabajo, realizaremos aportes que seran transmitidos a los miembros de
la organizacién con la finalidad de colaborar a realizar de mejor manera todas sus

tareas, insumiendo menores recursos y con total eficiencia.

A modo de dar al lector un marco de referencia de la organizacion a la cual nos

referimos, nos parecié provechoso aportar el organigrama de la empresa.

Organigrama

Gerencia
General
Estudio
Contable
Administracién Area d'e’ Area de Area de’
Produccién Ventas Distribucion
Asistente| | corrugadora | [Troqueladora| \Impresora Vendedor | | Region Region
1 Rosario Cordoba
Operario 1 Operario 1| ““/Operario 1 Vendzedor Repartidor

Operario 2 Operario 2

Al tratarse de una empresa pequefia, posee una estructura organica y simple segin
plantea el autor Henry Mintzberg™, conformada por una totalidad de 9 empleados. Se
puede notar una alta supervision directa, ya que uno de los propietarios de la empresa es
quien atiende los pedidos y los deriva al area de produccion, mas alla de desempefiar su

rol como gerente general y duefio de la misma.

Con respecto al area de distribucion, tiene una persona a cargo de la distribucion
de la venta directa de la empresa y también reparte a clientes que se encuentran en las

distintas ciudades de la zona donde se vende (Region Rosario), que simplemente

13 Mintzberg, Henry. Profesor Canadiense. En su publicacién La estructuracién de las Organizaciones,
editorial Ariel, 1995
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compran las cajas y luego ellos mismos distribuyen y revenden los productos. Ademas,
en Cordoba, la empresa cuenta con una persona (independiente a la empresa) que se
ocupa de tomar los pedidos, promocionar el producto y ademas realiza la entrega de los

mMismos.

Como ultimo punto, cabe resaltar que la empresa posee un responsable de ventas
que es uno de los socios de la organizacion y que a su vez, tiene a su cargo un vendedor

contratado.

Estrategia general

El principal objetivo de la empresa es lograr posicionamiento en el mercado, a
través del reconocimiento de su marca y fidelizacidn de los clientes como consecuencia

de un buen servicio pre y post venta.

Mision

La satisfaccién de las necesidades de los clientes, suministrando planchas de
carton y soluciones integrales e innovadoras en productos de carton microcorrugado de
Optima calidad, haciéndolo de manera eficiente para mantener un buen servicio y
relacion con los mismos, considerando el bienestar de nuestro personal, sustentabilidad,

proteccién ambiental y rentabilidad.

Vision

Consolidarse en los proximos 5 afios como la empresa pyme del sector mas
reconocida en la region a través de la incorporacion de tecnologias de punta a fin de ser
la empresa mas productiva (eficiencia y eficacia) en la elaboracién y procesamiento de

carton microcorrugado, reduciendo los costos y aumentando la rentabilidad.

Eleccion estratégica segun el modelo de Estrategia Genérica de Michael Porter

De acuerdo a lo que plantea Porter, esta sera la estrategia que nos llevara a

cumplir con la vision de la empresa y como asi coincidimos, es que vamos a especificar
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la importancia de tener claridad acerca de cual serd nuestra estrategia y porqué

recomendamos a la organizacion se ponga en campafa para definirla.

En nuestro caso y de acuerdo con los recursos y capacidades que la empresa
posee, el posicionamiento deseado y la vision de los socios, sugiero centrarse en la

posicion de segmentacion con enfoque de costes bajos, indicada con el circulo rojo.

DIFERENCIACION

VOEST

=
)
2

-

JAD PERCIBIDA
| CLIENTE

VENTAJA ESTHRA TEGIH:A

Fuente: Michael Porter. Ventaja Competitiva.'

En este punto se deben conocer y tener la capacidad necesaria de reducir los
costos en todos los eslabones de la cadena de valor, de tal manera que la disminucion de
gastos redunde en un mejor precio para el consumidor y en consecuencia en una mayor

participacion de mercado.

Esto hace que cualquier empresa pueda cobrar menos por sus productos o
servicios y de esta forma atraer a un mayor nimero de personas. Porter destaca que es
mucho mas facil cuando se trabaja con una economia de grandes volimenes a bajos

costos.

Cabe destacar que la compafiia se encuentra en un mercado de productos de
ventas masivas, donde resulta dificil diferenciarse de otros competidores con productos

gue tengan caracteristicas diferenciales.

Yhttps://es.wikipedia.org/wiki/Estrategias_gen%C3%A9ricas_de_Porter#/media/File:Estrategias_Generic
as_de_Porter.gif (4/11/15)
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Debido a esto, desarrollamos una estrategia la cual se basara en vender los
mismos productos, con iguales 0 mejores caracteristicas, brindando un buen servicio y a
un precio igual 0 menor que nuestra competencia, gracias a la reciente incorporacion de

nuevas maquinarias que hacen mas 6ptimo el proceso de produccion.

Lay out

Es habitual, en los dias que corren que tanto pequefias y medianas empresas
contraten a especialistas de carreras de Ingenieria para definir o mejorar la ambientacion
y la funcionalidad de los espacios, logrando asi una adecuada disposicion del mobiliario
y ofreciendo a los operarios o clientes un espacio mas propicio de acuerdo a sus

necesidades.

Analizando y evaluando la disposicion de las maquinarias, zonas de stock,
pasillos y calles de circulacion dentro de la empresa, notamos facilmente que no tienen

una buena distribucion y por ello recomendamos definir un lay out de la planta.

Pagina web

Existen muchas razones por las que la empresa deberia tener un sitio web. Hoy en
dia internet es una herramienta utilizada en todo el mundo y nos permite acceder a

maultiples recursos y conocer sobre otras empresas con facilidad.

Para tener una idea mas clara de la cantidad de usuarios a los que puede llegar un
sitio web, por ejemplo, del afio 2000 al 2009, el nimero de usuarios de internet en Sur

Ameérica ha crecido en un 852.7%.

El beneficio mas notable de tener la empresa en internet es contar con publicidad
constante, 24 horas al dia, 7 dias a la semana, 365 dias al afio. Esto quiere decir que
nuestra informacion podria estar disponible para cualquier visitante, a cualquier hora del

dia y puede ser accedida desde cualquier parte del mundo.

Sin una pagina web, la empresa debe tener una oficina y estar abierta para atender
un llamado telefénico o clientes. En cambio con la pagina establecida los potenciales
clientes pueden informarse de nuestros productos a cualquier hora, desde cualquier ya

sea desde sus hogares u oficinas.
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Ademas de promocionar a la empresa, también podriamos recibir informacion de
los visitantes a través de un formulario de contacto. Asi, éstos pueden expresarnos su
interés, dudas o comentarios. De esta manera, un sitio web se convierte en una

herramienta poderosa de comunicacion de una empresa y trae otros beneficios como:

e Imagen y prestigio

e Presencia a nivel local, nacional y mundial

e Ahorro de recursos econdmicos y tiempo

¢ Crecimiento en su cartera de clientes y ventas

e Posibilita encontrar nuevos proveedores y empleados

Existen muchos otros beneficios y ventajas adicionales. Lo importante en este
caso radica en la falta de una pagina web por parte de la empresa, es por ello que

recomendamos dar inicio con la elaboracion de ésta.

Sistemas de informacion

Para entender la necesidad de utilizar un sistema de informacion en las
organizaciones, es necesario comprender su definicion y las razones de porque sirve
para mejorar el manejo de la organizacion. Para ello, daremos una breve introduccién al

término sistema de informacion empresarial.

Un Sistema de Informacién Empresarial (SIE) es un conjunto de elementos
interrelacionados, los cuales sirven para apoyar el proceso de captura, transformacion y
distribucion de la informacién hacia las distintas areas de la empresa. Estos sistemas son

desarrollados y elaborados para cada organizacion en particular.

Las principales funciones de los SIE comprenden: Recibir datos, provenientes de
fuentes internas o externas, procesar estos datos capturados y distribuirlos hacia los

usuarios finales, para su posterior utilizacion.

En este caso en particular, la pyme no cuenta con un sistema de informacion ya
sea para pedidos o estadisticas de ventas, por lo que recomendamos la incorporacién en

el corto plazo a raiz de los beneficios notables de contar con uno de ellos.
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Manual de procedimientos

La ventaja clara de tener un manual es que todos los miembros de la organizacion
pueden tener pleno conocimiento no solo de la actividad que deben realizar
puntualmente, sino también de las demdas actividades que realizan los restantes
miembros en la organizacion, ya que ante la posible ausencia de un operario, otro puede

cubrir su puesto haciendola pasar desapercibida.
Algunas otras ventajas de contar con manuales de procedimientos son:

Auxilian en el adiestramiento y capacitacion del personal
Facilitan la interaccion de las distintas areas de la empresa

Indican las interrelaciones con otras areas de trabajo

AR NERN

Permiten una adecuada coordinacion de actividades a través de un flujo eficiente
de la informacion

v' Proporcionan una visién integral de la empresa al personal

Estos manuales, también se establecen como referencia documental para precisar
las fallas, omisiones y desempefios de los empleados involucrados en un determinado
procedimiento, sirviendo como guias del trabajo a ejecutar. Por estas razones es que

vemos necesario el establecimiento de un manual de procedimientos para la empresa.

Modelo de negocio

Nos preguntamos ¢;para qué sirve tener nuestro propio Modelo de Negocio?
Definitivamente si el plan de negocios es una necesidad, definir nuestro modelo es una
obligacion, porque implica tener total claridad sobre cuél es nuestro ADN, como esta

conformado, como se puede modificar o cambiar, como pulirlo.

Consecuentemente a la definicion previa de modelo de negocio, podemos
determinar que la empresa vende sus productos terminados a comercios, pizzerias, casas
de comidas rapidas, otras empresas e industrias y comercializa las planchas en forma de
producto en proceso a fabricas de cajas que posteriormente finalizaran con el ciclo de

produccién.

36



Resulta mas simple a la hora de definir qué hace la empresa y acotadamente
mencionamos que elabora planchas de carton microcorrugado, que luego comercializa
en forma de producto en proceso y dos tipos de cajas de cartén, uno definido como
“estandar”, que incluye cajas de ravioles, pizzas, tartas, empanadas, hamburguesas y las
denominadas cajas “especiales”, que consisten en envases para frutas, botellas de aceite

de oliva, zapatillas, sobres para correspondencias.

Al momento de definir el cdmo, la empresa cuenta con maquinaria moderna
solamente en el &rea de troquelado, ya que tanto en el area de produccién del carton y en
el area de impresiones, las maquinarias radican sus origenes, en el mismo afio que la

empresa comenzo sus actividades.

Como aporte para determinar el modelo de negocios, sugerimos la elaboracion de

un plan de negocios, siguiendo los 10 pasos mencionados a continuacion:

1. Resumen Ejecutivo 6. El Plan de Produccion
2. La Empresay el Negocio 7. El Equipo
3. Productos o Servicios 8. La Economia del Negocio

4. El Mercado y la Competencia | 9. El Plan Financiero

5. El Plan Comercial 10. El cronograma

Cadena de valor

Michael Porter desarroll el concepto de Cadena de Valor. Aqui veremos los
beneficios de llevar adelante un estudio de la cadena de valor y porque resulta necesario

de realizar para nuestra empresa.

El analisis de una cadena de valor consiste en desagregar la empresa en
actividades primarias y actividades de apoyo, para identificar mejor sus fortalezas y
debilidades (analisis externo), especialmente en lo que respecta a fuentes potenciales de

ventajas competitivas y costos asociados a cada actividad.

En Gltima instancia, buscaremos potenciar o aprovechar dichas fortalezas,
especialmente al convertirlas en ventajas competitivas y reducir o superar dichas
debilidades, minimizando costos, buscando asi generar el mayor margen posible,

entendiéndose éste como la diferencia entre el valor y el costo de cada actividad.
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ANexo

Matrices

Son herramientas para la integracion del analisis cuantitativo y cualitativo con el
fin de formular planes de accion en la busqueda de la competitividad en el mercado.

Cabe destacar, que estas herramientas son metodologias de analisis y no de decision.

Las matrices de analisis estratégico incluyen elementos del analisis interno y
externo. Generalmente son representaciones graficas o visuales que reflejan los factores
mas importantes para seleccionar el tipo de estrategia mas apropiada en funcién de los
objetivos establecidos, las circunstancias del entorno y los recursos o capacidades de la

empresa.

Se caracterizan por ser cuadros de doble entrada, que combinan los mencionados
factores internos de la organizacion con los externos pertenecientes al sector o industria

donde se desempefia la organizacion.

Las matrices tienen una funcion de diagnéstico y no deben ser consideradas como
criterios de decision, ya que la informaciéon sobre la que se construyen es parcial,
limitada y en algunos casos subjetiva, en la medida en que proviene de la informacion
que los competidores han querido mostrar o de la informacion que se hace publica y por

tanto no refleja las verdaderas debilidades ni los recursos con que cuentan en realidad.

Ventajas de utilizar una matriz
Es importante destacar y mencionar algunas de las ventajas que tiene el uso de

matrices al momento de planificar.

1. La simplicidad, ya que son procedimientos sencillos para descomponer las
actividades de la empresa en segmentos, como negocios 0 unidades estratégicas

de negocios, bien definidos.
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2. La composicion por negocios que permite fijar estrategias diferenciadas para cada
uno de ellos en funcion de las diferentes posiciones competitivas, de 10s recursos
y capacidades que posea y de las caracteristicas diferenciales de cada entorno,

sector o industria.

3. La reflexidn y analisis que genera el proceso de construccion de las matrices, ya que

posibilita una revisién de las condiciones propias y del entorno.

4. El carécter sintético y visual de las matrices admite una facil comprension y se

convierten en un vehiculo de comunicacién dentro de la organizacion.

5. Las matrices permiten establecer un conjunto de prioridades en funcion del potencial
de crecimiento del negocio y de la rentabilidad derivados de su posicién en la

matriz.
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