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Resumen Ejecutivo

Polidab S.A es una empresa ubicada en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe,
Argentina. Cuenta con una planta fabril en el Parque Industrial de Rafaela con 1500 m2 de
estructura edilicia y un local comercial en el centro de la misma para ventas a particulares. El
total de empleados es de 35 personas.

Con 26 afios de experiencia en la fabricacion de envases flexibles, orienta sus ventas a
industrias de las provincias de Santa Fe, Chaco y Cordoba, que valoran la calidad de los

productos y los servicios otorgados pagando por ello un precio diferencial.

Al igual que la mayoria de las Pymes, el problema detectado en la misma hace referencia
a una falta de planificacion, debido a los cambios recientes en el gerenciamiento y a la
focalizacion de los esfuerzos de la gerencia en las finanzas de la empresa. Esto hace que,

en estos momentos, la empresa se dedique a sobrevivir y no intentar crecer y expandirse.

Dada la situacion, el aporte a la empresa se traduce en elaborar un plan estratégico
realista y aplicable. Se busca cambiar la forma de direccion centralizada que se tenia
anteriormente, capacitando e incorporando a los encargados de cada 4rea en la toma de
decisiones. De este modo, se podra crear mayor independencia de las funciones de las areas
en cuanto a la Gerencia y apaciguar los efectos que se producen ante un cambio de direccion

de la gestion de la empresa.

La planificacion permite una mejor adaptacion al ambiente al proporcionar una respuesta
inmediata a los cambios inesperados. Bajo las circunstancias actuales, la empresa necesita un
planeamiento estratégico de modo de redefinir su rumbo, tener metas que sirvan como guia
para su operatoria, moldear las acciones llevadas a cabo y llevar al mismo nivel de
importancia el desempefio financiero con el estratégico. Surge la necesidad de trazar la futura
trayectoria estratégica de la empresa, establecer objetivos y desarrollar una estrategia. Se debe

abordar la pregunta de “;Cual es nuestro negocio y qué llegara a ser?”

Para poder llevar a cabo dicho objetivo, se realiz6 primeramente un diagnostico de la

empresa que incluyo la descripcion de los elementos internos como sus recursos humanos, sus
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productos, infraestructura, procesos y clientes. Bajo esta primera instancia se pudo conocer la

operatoria general de la empresa.

Luego fue necesario seguir indagando e investigando sobre cuestiones externas de la
empresa como su macro entorno, la industria en la cual se desarrolla, las principales fuentes

de presion competitiva como los competidores, proveedores, productos sustitutos, y clientes.

Finalmente se presentaron propuestas teniendo en cuenta el principal problema de
Polidab S.A, y los resultados arrojados por el diagnostico organizacional que se utilizaron
como ayuda para detectar puntos débiles de la empresa sobre los cuales trabajar, y las

fortalezas donde hacer hincapié.

En un mundo competitivo como el actual, el envase cumple un rol fundamental a la hora
de decidir entre productos alternativos, y la jerarquia del mismo refleja la calidad del producto
envasado. Por ello Polidab trabaja para producir productos fiables acorde con las necesidades
de cada cliente. El mercado exige la permanente actualizacion en maquinas y equipos para
poder ofrecer a cada cliente las mejores producciones en calidad y cumplimiento. Por dicha
razoén se evidencia la necesidad de la planificacion de la empresa para poder cumplir en el
largo plazo con las exigencias que el mercado impone y las nuevas tendencias a las cuales se

debe adaptar.
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Objetivo general

* Desarrollar un plan estratégico para la empresa Polidab S.A.
Dicho objetivo se estableciod con el proposito de darle normativa y orden a la gestion de la
empresa, como consecuencia de la salida reciente del director de Polidab S.A, el sefor

Osvaldo Audagna. De este modo, se busca fortalecer de una manera formal la modalidad

estratégica de la misma para poder ser competitiva en el ambito externo.

Objetivos especificos

1. Analizar el funcionamiento de la empresa y detectar las variables mas importantes para

lograr un buen desempefio.

2. Identificar y analizar la empresa:

. Mision, Vision

. Valores y filosofia
. Historia

. Recursos Humanos
. Lay out

J Procesos

. Infraestructura

. Productos

3. Analizar el macro entorno en que se encuentra la empresa y sus principales dimensiones:
. Politica

. Ambiental

. Socio-demografica
. Econdmica
. Tecnologica
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4. Analizar y elaborar conclusiones respecto al sector competitivo e industrial en que se

S.

6.

7.

encuentra la empresa y sus actores:

Competidores
Proveedores

Productos sustitutos
Competidores potenciales

Clientes

Analizar la estructura organizativa.

Identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

Establecer objetivos a largo, mediano y corto plazo.

Crear una estrategia que permita a la empresa lograr sus objetivos.



Polidab

Marco teorico

“La elaboracion del marco tedrico es el momento del proceso de investigacion donde
explicitamos los supuestos teéricos que usamos en el estudio que estamos realizando.” !

“El marco tedrico, también llamado marco de referencia, tiene precisamente este
proposito: dar a la investigacion un sistema coordinado y coherente de conceptos y
proposiciones que permitan abordar el problema. Es decir, se trata de integrar al problema
dentro de un ambito donde éste cobre sentido, incorporando los conocimientos previos
relativos al mismo y ordenéandolos de modo tal que resulten ftiles en nuestra tarea.”

El marco tedrico es la explicacion sintética de los supuestos tedricos, el mismo surge a
raiz de la eleccion de una teoria especifica como fuente y respaldo para la conceptualizacion
de las variables a tener en cuenta a lo largo del trabajo.

Presentar una breve introduccion de los temas principales del trabajo final de graduacion
tiene ademds como objetivo ayudar al lector del mismo a poder abarcar la tematica tratada y
comprender asi la importancia de realizar un diagnostico a la empresa y de implementar una
planificacion estratégica.

A continuacion se hard referencia a los ultimos aportes referidos a los temas centrales
tratados aqui. Es decir, a los temas relacionados con los objetivos expuestos. Se comenzara
desarrollando la fundamentacion tedrica respecto de la planificacion estratégica para luego
seguir con el diagnostico organizacional. La bibliografia principal que se utilizd, aunque no la
unica, es “Administracion Estratégica” de Thompson y Strickland, y “Administracion, un

enfoque basado en las competencias” de Hellriegel, Jackson y Slocum.

Ambas bibliografias destacan la importancia de la planificacién, ya que ayuda a gerentes
y lideres de empresas a:

1. Descubrir nuevas oportunidades;

2. Anticiparse y evitar futuros problemas;
3. Idear cursos de accion eficaces;
4

. Comprender las incertidumbres y los riesgos de las diversas opciones.

" Adrian Escribano, “Introduccion al Proceso de Investigacion en Ciencias Sociales”. Editorial Copiar, 2002.
* Carlos Sabino, “El proceso de investigacion”, Editorial Lumen/ hvmanitas
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La planificacion también mejora las probabilidades de que una organizacion logre sus
objetivos mediante la adaptacion y la innovacidon para crear el cambio deseable, mejorar la
productividad y mantener la estabilidad organizacional. La consecucion de tales objetivos
permite que la organizacion logre un crecimiento a largo plazo, mantenga la rentabilidad y
sobreviva. Si se lleva a cabo de manera adecuada, fomenta el aprendizaje en toda la
organizacion, en especial la identificacion de problemas claves, oportunidades y nuevas
estrategias.

Existen dos formas bésicas de planeacion: la estratégica y la tactica. A continuacion se

explicaran los componentes de cada una, comenzando con la planificacion estratégica.

La planificacion estratégica es el proceso de:

Diagnosticar el entorno externo e interno de una organizacion;

Establecer una mision y una vision;

Idear objetivos globales;

Crear, elegir y seguir estrategias generales;

Asignar recursos para alcanzar las metas de la organizacion;

Control y diagnéstico de resultados;

N S AW N -

. Planeacion continua.

Los gerentes y otros participantes, deben adoptar un método que abarque toda la
organizacion o la division en el proceso de planificacion estratégica. El acento estd en crear
estrategias a fin de aprovechar con eficacia las oportunidades del entorno y encarar las
amenazas con base en las fortalezas y debilidades de la empresa, tras la realizacion del
analisis industrial-competitivo y la evaluacion de los recursos-competencias de la
organizacion.

Existen seis aspectos principales en que influyen directamente los Fundadores /

Directores / Gerentes / Lideres dentro de la planificacion:

*  Vision y mision
* Objetivos
» Estrategias

* Asignacion de recursos
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* Control y asignacion de resultados

e Planeacion continua

De ellos seis aspectos, se derivan las acciones a realizar por la Direccion de una empresa.

1)- La primera tarea es el desarrollo de una vision y una misién estratégica. Es el
requisito previo para un liderazgo estratégico.

La vision expresa las aspiraciones y el propdsito fundamentales de una organizacion. La
mision esta constituida por los puntos de vista de la administracion acerca de la trayectoria
futura de la organizacion, del enfoque que debe tener en el cliente, de la posicion en el
mercado que debe ocupar y de las actividades del negocio que emprenderd. Con el tiempo tal
vez cambien los planteamientos tradicionales de la mision, como por ejemplo, establecer los
negocios en que participa; pero la vision perdura. El planteamiento de la mision s6lo tiene
sentido si actiia como una fuerza unificadora que oriente las decisiones estratégicas y permita
lograr los objetivos a largo plazo de una organizacion. Dicho planteamiento debe alentar a los
integrantes de una empresa a pensar y actuar estratégicamente, no s6lo una vez al afio sino
cotidianamente.

Los elementos que integran una vision estratégica son los siguientes:

* Definir en qué negocio se encuentra actualmente la compaiia;

* Decidir el curso estratégico a largo plazo que debe seguir la compaiiia;

* Comunicar la vision en forma que sean claras e inspiradoras.

Es de suma importancia definir el negocio ya que es importante delimitar lo que hace la
compafiia para maximizar recursos y no orientar mal las acciones. Es necesario tener en
cuenta las necesidades de los clientes, o gué es lo que se esta tratando de satisfacer; los grupos
de clientes o a quién se esta tratando de satisfacer; y las tecnologias utilizadas y las funciones

desempefiadas, es decir como se esta tratando de satisfacer dichas necesidades.

2)- La segunda tarea es la determinacion de los objetivos. Los objetivos organizacionales
son los resultados que gerentes y otros participantes han elegido y que estan comprometidos a
lograr en funcion de la supervivencia y del crecimiento a largo plazo de la empresa. Se deben
expresar en términos cuantificables, deben incluir un limite de tiempo y se debe detallar

cuanto, que clase de desempeio y para cuando. El hecho de explicar en forma detallada los
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objetivos de una organizacién en términos mensurables y después hacer responsables a los
administradores de lograr sus objetivos asignados dentro de un lapso de tiempo especifico,
sustituye la toma de decisiones estratégica con un propdsito para acciones sin objeto y la
confusion sobre lo que se debe lograr, y proporciona una serie de hitos para juzgar el
desempefio y el progreso de una organizacion.

Segun el tipo de desempefio que se busque, los objetivos pueden ser de desempefio
financiero o desempefio estratégico. Los objetivos se deben determinar en un nivel lo bastante
elevado para producir resultados por lo menos en forma incremental, mejores que el
desempefio actual. Como minimo, los desempefios financieros de una compaiia deben
apuntar lo suficientemente alto como para generar los recursos para ejecutar en una forma
eficiente la estrategia elegida. Pero se requiere considerar el desempefio posible en vista a las
condiciones externas, es decir en vista a los rendimientos de la competencia, de los
requerimientos de los accionistas y de lo que es capaz de lograr la organizacion con su
estructura y recursos.

La determinacion de objetivos deberia resultar en indicadores de desempefio de corto y
largo alcance. En ausencia de una crisis inminente, o de una razon apremiante para reforzar la
posicion a largo plazo los administradores se inclinan por el corto plazo y a concederle mayor
prioridad a lo que se debe hacer con el fin de lograr las metas propuestas en el corto tiempo.
El problema con el hecho de concederle mayor prioridad a los objetivos a corto plazo es el
potencial para que se descuiden las acciones orientadas a mejorar la posicion de los negocios
de la compafia y mantener su habilidad de generar buenos resultados a largo plazo. Un fuerte
compromiso con los objetivos de largo alcance obliga a los administradores a que comiencen
a emprender acciones ahora, con el fin de llegar a los niveles de desempefio deseados mas

adelante, equilibrando asi las acciones a corto plazo.

3)- La tercera tarea es la creacion de una estrategia. Las estrategias son los principales
cursos de accion que se eligen e instrumentan para conseguir uno o mas objetivos. Conciernen
al como: como lograr una ventaja competitiva sustentable; como superar a la competencia;
como lograr los objetivos de desempeno deseados. Versa sobre el plan de accion para que la
compafiia avance hacia una posicion de negocios atractiva y desarrolle una ventaja
competitiva sustentable. La estrategia general de una empresa surge del patrén de acciones ya
iniciadas y de los planes que tienen los administradores para nuevas medidas. Para su creacion

es necesario delimitar las variables y tener en cuenta que evoluciona a lo largo del tiempo.

10
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Los factores que modelan la estrategia de una compafiia son los siguientes:

Consideraciones de la sociedad, politicas, reguladoras y de la ciudadania;
Condiciones competitivas y atractivo general de la industria;
Las oportunidades de mercado y las amenazas externas para la compaiia; como

factores externos de la compaiiia.

Fortaleza de los recursos, competencias y habilidades competitivas de la compaiiia;
Las ambiciones personales, filosofias de negocios, y creencias éticas de los
administradores;

La influencia de los valores compartidos y de la cultura de la compafiia sobre la

estrategia; como factores internos de la misma.

Luego se debe realizar conclusiones concernientes a la forma en la cual se acumulan los

factores internos y externos y sus implicaciones para la estrategia.

El siguiente paso es identificar y evaluar las alternativas para la estrategia.

Y por ultimo se debe crear una estrategia que se ajuste a la situacion general.

4)- El cuarto aspecto a tener en cuenta es la asignacion de recursos. La asignacion de

recursos consiste en repartir dinero, personal, instalaciones y equipos, tierra y otros recursos

entre diversas oportunidades de negocios, funciones, proyectos y tareas. Como parte del

proceso de planeacion estratégica, dicha tarea por lo general, se reduce a destinar dinero,

mediante presupuestos, a diversos propositos.

En el momento de desarrollar una estrategia es importante realizar una auditoria de

recursos para identificar y clasificar los recursos que posee una organizacion o los que puede

tener acceso para apoyar su estrategia. Tiene que intentar determinar cudl es la cantidad de

recursos disponibles, la naturaleza de los mismos y el grado en que son exclusivos.

11
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5)- Luego se encuentra el control y diagnostico de los resultados, ellos se llevan a cabo
para asegurar que la instrumentacion de los planes se realice conforme a lo establecido y para
evaluar los resultados conseguidos mediante tales planes. Si éstos no generan los resultados
deseados, gerentes y equipos tal vez tengan que modificar la mision y los objetivos, revisar las
estrategias, idear nuevos planes tacticos o cambiar los controles utilizados. Una evaluacion
minuciosa de los resultados revela los cambios especificos que hay que incorporara en el

siguiente ciclo de planeacion.

6)- La sexta y ultima tarea sobre la cual tiene accion la Direccidn de una empresa, es la
planeacion continua. Ella es necesaria ya que la planeacion es un proceso ininterrumpido. El
entorno externo y el interno cambian continuamente. Unas veces, estas alteraciones son
graduales y previsibles; otras impredecibles, causando estas ultimas grandes dafios a las

organizaciones ya que no estan preparadas para ciertos sorpresas.

Una vez explicados los componentes de la planificacion estratégica, es el turno de
explicar los componentes de la segunda forma basica de planear, es decir, de la planificacién
tactica. Consiste en tomar decisiones concretas respecto a qué hacer, quién debe hacerlo y
cémo ha de hacerlo, en un horizonte temporal de un afio o menos. Los gerentes de mandos
medios, de primera linea y los equipos participan en forma activa en la planeacion tactica.
Esta suele comprender el desarrollo de objetivos cuantitativos y cualitativos que sustenten el
plan estratégico de la organizacion, identificar cursos de accidon para instrumentar nuevas
iniciativas o mejorar operaciones en curso y formar presupuestos para cada departamento,
division dentro del ambito de las directrices establecidas por la alta direccion. Los planes
tacticos se crean para anticiparse o afrontar las acciones de los competidores, coordinarse con

otros departamentos, clientes y proveedores e instrumentar planes estratégicos.

En una empresa se pueden encontrar cuatro niveles de estrategias:

* Estrategia a nivel corporativo: orientan la direccion general de empresas que
cuentan con mas de una linea de negocios. La magnitud de la diversificacion determina la

complejidad y el alcance de la formulacion de la planeacion y la estrategia que se necesitan.

Se centra en los tiempos de negocios en que debe participar la empresa y en como desarrollar

12
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desarrollar el aprendizaje y la sinergia en tales operaciones. Se determina la funcién de cada

negocio por separado, y se orienta y revisa el desempefio de cada uno de ellos.

* Estrategia a nivel de negocios: se refiere al plan de accidon que pone en marcha la
administracion para un solo negocio y consiste en como crear y reforzar la posicion
competitiva a largo plazo. Alude a los recursos asignados y las acciones emprendidas para
lograr los objetivos deseados de atender a un determinado mercado con un conjunto de bienes

0 Servicios.

* Estrategia a nivel funcional: se refiere al plan de acciéon administrativo para una
actividad funcional, le afiade detalles pertinentes al plan de negocios al determinar las tareas.
Alude a acciones interrelacionadas y recursos comprometidos que se establecen para
operaciones, marketing, recursos humanos, finanzas, contabilidad entre otras areas. Los
planes y las estrategias a nivel funcional deben sustentar las estrategias y planes a nivel

negocios.

Los gerentes de primer nivel de una empresa o unidad de negocios se concentran en
planear y formular estrategias para:
1. Mantener o conseguir una ventaja competitiva en servicio al cliente;
2. Determinar la forma en que cada area funcional puede contribuir de mejor manera a la
eficacia general,;

3. Asignar recursos entre las funciones.

El enfoque en el cliente es el fundamento de los planes y las estrategias a nivel de
negocios y exige contestar tres preguntas basicas:

* (A quién servimos?

*  /Qué necesidades de los consumidores debemos satisfacer?

* /Coémo satisfacer las necesidades de los clientes?
» Estrategia de operacion: conciernen a iniciativas y enfoques estratégicos todavia mas

limitados para la administracion de las unidades de operacion clave (plantas, distribucion de

ventas) y para manejar las tareas de operacion cotidiana que tienen un significado estratégico

13
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(campaiias publicitarias, compra de materiales). Afiaden mayores detalles e integridad a las

estrategias funcionales y al plan de negocios general.

El desarrollo de estrategia debe evaluarse en términos de 1) oportunidades y amenazas
externas, 2) fortalezas y debilidades internas y 3) la probabilidad de que las estrategias ayuden
a que la organizacion logre su mision y objetivos. La planeacion y la estrategia de negocios
poseen tres estrategias basicas en comun, las cuales se denominan estrategias de
crecimiento:

1. Estrategia de penetracion de mercado: comprende buscar el crecimiento en los
mercados actuales con los productos que se tiene. Una empresa podria aumentar su
penetracion de mercado:

a) Al motivar mayor uso de su producto;

b) Al atraer a clientes de los competidores;

c) Al adquirir un competidor.

d) Aumentando la cantidad de mercado, convirtiendo a los no usuarios en usuarios.

2. Estrategia de desarrollo de mercado: exige buscar nuevos mercados para productos
actuales. Tres de las principales formas de hacerlo son:

a) Ingresar a nuevos mercados geograficos;

b) Ingresar en mercados objetivos;

c) Ampliar los usos de productos e instalaciones actuales.

3. Estrategia de desarrollo de productos: comprende crear bienes o servicios o mejorar
los existentes para los mercados actuales. Los métodos a los que se recurre para desarrollar
mejores productos incluyen:

b) Mejorar las caracteristicas;

c) Mejorar la calidad en términos de fiabilidad, velocidad, eficiencia, etc;

d) Mejorar el atractivo estético;

e) Introducir nuevos modelos.

14
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Ademas de las estrategias desarrolladas anteriormente, existe el llamado Modelo de
estrategias competitivas genéricas que ofrece tres estrategias basicas a nivel de negocios
para una amplia gama de organizaciones de diversos sectores. Las tres estrategias de
crecimiento bdsicas, anteriormente analizadas pueden utilizarse en combinaciéon con cada una

de las siguientes, llamadas estrategias competitivas.

1. Estrategia de diferenciacion: consiste en competir con todas las demds empresas del
sector ofreciendo un producto que los consumidores consideran Unico. Ya sea porque
representa un valor singular (beneficio); tiene un disefio Unico o un producto innovador;
ofrece servicio diferencial; posee elevada calidad; liderazgo tecnologico o una amplia

cobertura geografica.

2. Estrategia de liderazgo en costos: significa competir en el sector ofreciendo un
producto a un precio tan bajo o mas que los competidores. Exige ademads un interés constante
por la eficacia, por ejemplo reducir costos por unidad. Es una combinacion entre costos bajos
y valor agregado. Lleva aparejadas diversas acciones esenciales:

a) Utilizar instalaciones o equipos que generen grandes economias de escala;

b) Esforzarse constantemente por reducir gastos por unidad, costos de fabricacion, de
marketing, etc;

¢) Reducir al minimo servicios personales que involucren mano de obra;

d) Evitar clientes cuyas demandas darian por resultado costos elevados en ventas o

servicios personales.

3. Estrategia focal: consiste en competir en un nicho industrial en particular atendiendo
las necesidades peculiares de ciertos clientes o de un mercado geografico concreto. Un nicho
es un grupo especializado de consumidores o un segmento de mercado muy definido que los
competidores tal vez hayan pasado por alto o hayan tenido dificultades para atender. Las
organizaciones tratan de crear una imagen Unica de sus productos dirigiéndose a las demandas
especificas del nicho seleccionado. Las acciones de la estrategia focal son adaptaciones de las

estrategias de diferenciacion y liderazgo en costos aplicadas en un cierto nicho de mercado.
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La creacion de una estrategia es un ejercicio impulsado por el andlisis, no una tarea por la
cual los administradores se puedan guiar por la opinidn, los buenos instintos y el pensamiento
creativo. Es por ello que se utilizan diferentes herramientas como el andlisis de las
condiciones industriales y competitivas y la evaluacion de las capacidades competitivas, las

fortalezas y debilidades internas y la posicion de mercado de una compaiia.

Conocer sobre las diferentes estrategias competitivas y las de crecimiento ayudan a
desarrollar uno de los puntos de mi propuesta dentro de este trabajo final que hace referencia
a la creacion de una estrategia para Polidab S.A que le permita cumplir con los objetivos
propuestos. La eleccion de la estrategia implicard primeramente, determinar cual de todas
ellas se adecua a la consecucion de los objetivos planteados y luego una vez seleccionada,

implementar cursos de accion para lograr la posicion deseada dentro del mercado.
Analisis del macro entorno

Dicha herramienta tiene la caracteristica de presentar un panorama del entorno en el cual
se desarrolla la empresa que tiene vital importancia en el accionar de la misma. Dependiendo
de la situacion econdémica del pais, las politicas que dicta el Gobierno, las exigencias
ambientales y legales y las variables socio-demograficas, es como se desenvolvera una
industria y se desarrollara su potencial de crecimiento. El analisis comprende un detalle de la

situacion de una empresa desde las variables:

e Politicas

e Ambientales

* Socio- demograficas
e Economicas

* Tecnologicas
El estudio de las variables que componen el macro entorno de Polidab S.A facilita la

ubicacion de la misma dentro del contexto en que se encuentra y define las caracteristicas

generales que rigen en su entorno, determinando el campo de accion de la misma.
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Analisis de la cadena de valor

El andlisis de la cadena de valor describe las actividades internas y externas de una
organizacion, y las relaciona con el analisis de las fuerzas competitivas de la empresa. Se
puede definir como la suma de los beneficios percibidos que el cliente recibe menos los costos
percibidos por ¢l al adquirir y usar un producto o servicio. La cadena de valor es
esencialmente una forma de andlisis de la actividad empresarial mediante la cual se
descompone una empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja

competitiva en aquellas actividades generadoras de valor.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra las actividades de
su cadena de valor de forma menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por
consiguiente la cadena de valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades

generadoras de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.
Para Porter, una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

* Actividades Primarias, son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del

producto, su produccion, las de logistica y comercializacion y los servicios de post-venta.

* Actividades de Apoyo a las actividades primarias, como son la administracion de los
recursos humanos, las compras de bienes y servicios, el desarrollo tecnologico
(telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), la
infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad, relaciones publicas,

asesoria legal, gerencia general).

* EIl Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos por

la empresa para desempenar las actividades generadoras de valor.
Dicha herramienta fue de gran ayuda en la elaboracion del trabajo para descomponer las

actividades de Polidab S.A, conocer su funcionamiento y las relaciones entre ellas, en primera

instancia. Pero también es esencial al momento de analizar las actividades que pueden

17



Polidab

brindar ventaja competitiva a la empresa, tratando de desarrollar a lo largo de la cadena de

valor y mejor que los competidores, aquellas actividades competitivas cruciales.

Fuerzas de Porter

Las Cinco Fuerzas que guian la Competencia
Industrial
Porter 1980

Competencia Am enaza
Potencial

+

Poder negoci=dar Foder negociadaor

Competidores en la
Proveedores Industria - Compradores
Rivalidad entre ellos

t

Susttutos AT ENEHIE

El modelo de las cinco fuerzas es sumamente util para diagnosticar de manera sistematica
las principales presiones competitivas en un mercado y para evaluar cudn fuerte e importante
es cada una.

Uno de los principales fundamentos del analisis competitivo e industrial incluye el
estudio cuidadoso de los procesos competitivos en la industria para descubrir las principales
fuentes de presion competitiva y su fuerza para idear las bases de la estrategia competitiva de
una organizacion. La competencia en una industria es el conjunto de cinco fuerzas

competitivas:

* Larivalidad entre los vendedores en competencia en la industria.

La rivalidad entre los competidores en un sector varia en funcion de la forma en que los
gerentes de primera linea consideran las amenazas y las oportunidades, las estrategias que

siga la empresa y las reacciones de la competencia a éstas. Dichas reacciones y estrategias

incluyen aumentos o disminuciones de precios, campafas publicitarias, introduccion de
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bienes mejoras, nuevos servicios, etc. Tres de las variables que afectan la fuerza de rivalidad
entre los competidores en un sector son la cantidad de compaiiias, la tasa de crecimiento del

sector y el nivel de costos fijos.

* Los intentos de las compaiiias por vender en otras industrias a fin de obtener

clientes para sus propios productos sustitutos.

Depende de la capacidad y disposicion de los clientes para cambiar sus hébitos de compra.
Los sustitutos limitan el precio que las empresas de determinado sector pueden cobrar para
sus productos sin arriesgarse a tener una pérdida en ventas. La sustitucion puede tomar

diferentes formas: sustitucion producto a producto o sustitucion de necesidades.
* La entrada potencial de nuevos competidores.

El ingreso de nuevos competidores a menudo se da en respuesta a las grandes utilidades
obtenidas por las empresas establecidas, el rapido crecimiento de un sector o ambos. Las
dificultades que experimentan se ven influidas de manera significativa por las barreras de
entradas y las reacciones de los competidores establecidos. Algunas de las barreras son las
siguientes: economias de escalas, necesidades de capital, dificil accesos a canales de
distribucion, ventajas en costos independientemente de la dimension; asociadas con la
temprana entrada al mercado y la experiencia lograda desde entonces, represalias,
legislaciones o acciones gubernamentales, diferenciacion en productos o servicios de mayor

valor que la competencia.

* El poder de negociacion e influencia ejercidos por los proveedores de materia

prima y componentes claves.
Su poder aumenta cuando incrementan o protegen una participacion de mercado, suben

precios o eliminan ciertas caracteristicas de sus bienes o servicios sin temer demasiado la

pérdida de clientes.
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* El poder de negociacion e influencia ejercido por los compradores del producto.

Depende de la capacidad relativa de los clientes para enfrentar a una empresa con otra a

fin de hacer que bajen los precios, obtener una calidad superior o comprar mas bienes o

servicios por el mismo precio.

La combinacién de estas fuerzas influye en las posibilidades de ganancias a largo plazo de

un sector. Esto a su vez repercute en las posibilidades de ganancias generales, perspectivas de

crecimiento y hasta de supervivencia de cada empresa en particular.

El objetivo de la estrategia competitiva es encontrar la posicion donde una compaiiia

pueda defenderse mejor de las fuerzas competitivas o pueda influenciarlas a su favor.

El conocimiento de las fuentes de presion competitiva permite que Polidab S.A pueda:

Resaltar las fortalezas y debilidades criticas de la compaiiia.

Clarificar las areas donde los cambios estratégicos puedan producir el mejor resultado.
Conocer las caracteristicas de los clientes y emprender acciones dirigidas a ellos.
Estudiar los posibles sustitutos y los posibles nuevos competidores para saber si
presentan peligros para la empresa.

Analizar la composicion de la competencia de modo conocer en forma particular a

cada empresa integrante en ella.

Una vez que las fuerzas que forman la intensidad competitiva son entendidas, Polidab

S.A puede a través de sus propias estrategias, influenciar las fuerzas y cambiar las reglas de

competencia y los efectos en sus propias posiciones.
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Analisis FODA

Resume los aspectos claves de un andlisis del entorno de una actividad empresarial y de
la capacidad estratégica de una organizacion. El objetivo consiste en fijar hasta qué punto la
estrategia actual de una organizacién, y mas concretamente sus fuerzas y debilidades, son
relevantes y capacitan para afrontar los cambios que se producen en el entorno. Ademas se
utiliza para determinar si existen oportunidades para explotar ain mas los recursos exclusivos
o las competencias nucleares de la organizacion.

En dicho analisis se consideran los factores econdmicos, politicos, sociales, y culturales
que representan las influencias del &mbito externo, que inciden sobre el quehacer interno de la
organizaciéon. Tiene la utilidad de construir escenarios anticipados que permitan el
cumplimiento de la Mision institucional. Para ello se analizan las oportunidades y amenazas
en el medio ambiente externo de la empresa y las fortalezas y debilidades en el medio interno.

Es preciso establecer los asignados a los siguientes términos:

Fortalezas: un conjunto de aptitudes o habilidades que, por definicion, solo un jugador en
la industria tiene. Es algo en lo cual es competente una compafiia o bien, una caracteristica

que le proporciona mayor competitividad.

Debilidades: una condicion que resulta de una completa o relativa ausencia de aptitud o
habilidades al ser comparada con la organizaciéon mejor de la clase. Significa alguna carencia
de la compaiiia, algin bajo desempefio o una condiciéon que la coloca en desventaja. Las

debilidades internas son deficiencias en el complemento de los recursos de una compaiia.

Oportunidades: Las oportunidades de mercado mas pertinentes para una compafiia son
aquellas que ofrecen avenidas importantes para el crecimiento rentable, en donde una
compafiia tiene el mayor potencial para adquirir ventaja competitiva y que se ajustan bien a
las capacidades de recursos financieros y organizacionales que ya posee la compafiia o que

puede generar.

Amenazas: Son ciertos factores externos que inciden de manera negativa sobre la

rentabilidad y la posicion de mercado de una empresa.
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Algunas cuestiones podrian representar tanto fuerzas como amenazas, dependiendo del
grado e que la organizacion sea capaz de capitalizar sus fuerzas en la innovacion, recursos
humanos y sus vinculos con los demas participantes del entorno, al tiempo que sea capaz de
adaptar la actitud frente a ellos. Un andlisis de las debilidades percibidas permite reconocer

que su importancia varia del tipo de estrategia que se vaya a seguir en la organizacion.

Esta herramienta fue 0til para poder sintetizar en los puntos clave que se traducen en
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, toda la informacion recabada con las
herramientas antes mencionadas. Es decir que a través del analisis de las fuerzas de Porter, el
andlisis del macro entorno, el desarrollo de la cadena de valor se pudo conceptualizar la
situacion de Polidab S.A frente al entorno. De alli se confeccionan las propuestas del trabajo

final para mejorar el accionar de la empresa.
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Metodologia

Se puede definir a la metodologia aplicable al trabajo como “el modo de aplicar cierto
orden racional o esquema sistematico a objetos diversos. Es una especie de guia, de
indicacién acerca de como se debe proceder para lograr determinado resultado™

El método es sistémico dado que los procedimientos que se realizan se vinculan unos con
otros, y para lograr comprenderlos y evaluarlos se debe operar una lectura como un sistema.
Es por ello que a continuacion se explicaran las técnicas de investigacion utilizadas para la

recoleccion de datos, de modo que el lector adquiera una idea global acerca de la metodologia

del mismo.
Técnicas de investigacion

1.  Observacion simple

Como se explicita en el libro de Adridn Scribano, “la observacion es una técnica
especifica para obtener informacion sistematica del mundo social”... “esta técnica se apoya en
dos rasgos del investigador social, a saber: su virtual participacion en lo que se trata de
comprender y su capacidad de comunicarse con los sujetos involucrados en los fendmenos
que se estudian”.*

Dicha técnica se utiliz6 primordialmente en las primeras semanas de asistencia a la

empresa para comprender el funcionamiento de la misma, con la oportunidad de observar e

indagar acerca de las dudas que surgian en ese momento.

2.  Entrevista informal no estructurada

Se materializa en la recoleccion de datos mediante la formulacion de preguntas en simple
conversacion con diferentes integrantes de la organizacion, como Lorena Walter encargada
del 4rea administrativa; Laura Demarchi Gerente General y Carlos Artesano, encargado del
area de produccion. Se obtuvo informacion precisa para la realizacion del diagndstico, como
ser datos sobre los principales problemas de la empresa, sus puntos fuertes, competidores,

clientes y proveedores.

3 “Introduccion al Proceso de Investigacion en Ciencias Sociales”, Adrian Scribano. Editorial Copiar, 2002.
* “Introduccion al Proceso de Investigacion en Ciencias Sociales”, Adrian Scribano. Editorial Copiar, 2002.
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3. Encuestas semi- estructuradas

Su caracteristica principal es la de contar con algunas preguntas abiertas, por lo cual su
nivel de estandarizacion global es menor que en las encuestas estructuradas donde se realizan
todas las preguntas de forma cerrada, sin dar lugar a la opiniéon. Aqui se combinan preguntas
en las cuales se debe marcar una opcion con otras a desarrollar. La eleccion de este tipo de
encuestas se debe a que se necesitan obtener datos estandarizados para generar el diagnostico
pero también se da a lugar a que el entrevistado pueda explayar su opinion y que manifieste
una recomendacion o comentario que puede resultar valiosa para la empresa y que ésta no
haya percatado.

Dichas encuestas se realizaron a los encargados de compras de los clientes via telefonica e
internet. Se utilizaron para confeccionar principalmente el analisis FODA de la empresa ya
que mediante las encuestas no solo se pudo recabar informacion precisa de la imagen que el
cliente tiene sobre Polidab S.A y sus productos, sino que también se pudo determinar el
posicionamiento respecto de la competencia segun los clientes. Ver formato de las encuestas

realizadas en Anexo 1 y sus conclusiones en el Anexo 2.

4.  Archivos de la empresa
Se indago6 en los archivos de la empresa con la finalidad de obtener datos precisos, por
ejemplo facturacion mensual de la empresa, ndmina de proveedores y de clientes y listas de

productos entre otros.

5. Paginas Web
Utilizadas principalmente para obtener informacion con la finalidad de realizar el analisis
del macro entorno de la empresa. Se buscaron datos en paginas como la web del Indec, de la
Municipalidad y del Centro Comercial de la ciudad de Rafaela. De alli se sustrajeron

referencias como ser indices, datos sobre comercio local, entre otros.
6. Bibliografia especializada

Especificamente para poder construir el marco tedrico del trabajo, de modo de

contextualizar el trabajo.
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Definicion de variables relevantes en la determinacion de la

planificacion estratégica

* Variables relacionadas con la descripcion de la empresa:
e Mision, Vision
* Valores y filosofia
e Historia
* Recursos Humanos
* Layout
* Procesos
e Infraestructura

e Producto

e Variables relacionadas con el analisis del macro entorno:

* Politica

* Ambiental

* Socio-demografica
* Econdmica

* Tecnologica

* Variables relacionadas con el analisis del sector industrial y competitivo en el que se

encuentra la empresa y los diferentes actores:

* Competidores

* Proveedores

* Productos sustitutos

* Competidores potenciales

e C(Clientes
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Descripcion de la empresa

Mision, Vision
Valores y filosofia
Historia

Recursos Humanos
Disposicion en planta
Procesos
Infraestructura

Productos
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Vision

“Polidab S.A desea proyectarse como una empresa innovadora, productiva y efectiva; que
ofrece productos de calidad y que responden a las necesidades de los clientes, haciendo del
servicio a nuestro clientes un factor que nos distingue utilizando recursos humanos

calificados; métodos de trabajos seguros, higiénicos, efectivos y tecnologia moderna”.
Mision

Proveer envases flexibles a la industria, el agro y el comercio a través de:
* Innovacién y Capacidad de nuestro personal;

* Tecnologia aplicada al proceso productivo;

* Logistica en el despacho;

* Calidad de nuestros productos y servicios.

Valores

* Calidad, en todos nuestros productos;

* Servicio, actitud de todos nuestros integrantes del equipo;

* Respeto, responsabilidad y compromiso, con nosotros mismos y nuestros clientes
para mantener en todo momento productos de calidad e innovacion;

* Pasién, porque nos gusta y disfrutamos lo que hacemos;

* Trabajo en equipo, JUNTOS lograremos crecer y mantenernos a la vanguardia.
Hacia donde va la empresa...

“Trabajar en forma eficiente y rentable con el compromiso de aplicar eficazmente los
principios de la calidad, en un proceso continuo de mejora en beneficio de nuestros clientes,

nuestra gente, nuestros accionistas y la comunidad toda”
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Historia

A fines de 1979, en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe, Isidro Demarchi tenia
intenciones de invertir su capital en un pequefio emprendimiento y para ello se contactd con
su cufiado Osvaldo Audagna, quien para ese entonces trabajaba en Faben S.A, empresa de
fabricacion de envases de polietileno. El mismo le sugirié adquirir una extrusora y asi atender
el mercado que no cubria Faben.

Osvaldo renuncia a su puesto en Faben y el 1 de febrero de 1980, comienza a funcionar
Polidab en un pequefio establecimiento cerca del centro de la ciudad de Rafaela.

En mayo de ese afio se construye una maquina convencional. La produccion se realizaba
en una confeccionadora manual en la empresa.

El contexto economico de 1982 ofrecia importantes desafios. El gobierno de Martinez de
Oz con sus devaluaciones, escapada del dolar y perjuicios para los que otorgaban créditos
constituyd una amenaza para la empresa.

En 1983, Polidab adquiere una impresora en Buenos Aires y también compra bienes de
oficina y elementos de seguridad a un empresario que se retira de la actividad.

En el mercado se produce un cambio fundamental: aumenta la demanda de bolsas de
polietileno con impresion, por lo que la empresa decide comprar otra extrusora y dos afios
mas tarde, una confeccionadora automatica.

En 1985, se adquiere un vehiculo para atender personalmente a los clientes de la region.
Es alli donde aparece la figura del viajante.

Durante el gobierno de Carlos Menem, la empresa superd los inconvenientes que
acarreaba desde el gobierno de Raul Alfonsin debido a la hiperinflacion, y compr6d dos
confeccionadoras automaticas. Ademas comenzé a planificar su traspaso a una nueva planta
ubicada en el Parque Industrial de la cuidad debido a que el establecimiento en ese momento
habia quedado en el centro de la ciudad.

El 6 de noviembre de 1992, la empresa se muda al Parque Industrial. En ese momento se
produce un atraso tecnologico debido a que todo el capital se invirtié en el inmueble nuevo.

Un afio después, se compra un local comercial situado en el centro de la ciudad con el
objetivo de atender a consumidores finales, no sélo ofreciendo producciéon de Polidab sino

ampliando su oferta con productos relacionados que complementan el rubro.
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Frente a la necesidad de tecnificacion y de requerimientos de la demanda, en 1997 se
fabrica en la empresa una extrusora con caracteristicas especiales para hacer hasta 2 metros de
ancho de laminas de polietileno.

En 1998 se compra una impresora de 6 colores para imprimir fotocromias y se trabaja en
el desarrollo de una confeccionadora para etiquetas para botellas de gaseosa.

En el 2000 se reforma una impresora para laminar y en el 2001 se comienza a realizar los
procesos de laminacion. Ademas se comienzan a construir 600 metros cubiertos para almacén
de materia prima, material semielaborado y productos terminados.

La vision para exportar se manifiesta en el 2001 y se comienzan a asistir a convenciones
de polietileno y envases flexibles en Alemania con el propdsito de buscar nuevos clientes y
conocer las ltimas innovaciones en el rubro.

Actualmente la empresa sufri6 un cambio de direccién, ya que el director Osvaldo
Audagna debi6 alejarse momentaneamente de la empresa. La direccion ahora se encuentra a
cargo de Laura Demarchi, una de las hijas del Fundador Isidro Demarchi. Este acontecimiento
fue el inicio de una nueva etapa donde la nueva gestion debi®é comenzar de cero
conjuntamente con los empleados para decidir sobre el rumbo de Polidab S.A. El hecho de
que la persona que durante 25 afios manejo la empresa deba separarse de la misma por tiempo
indefinido hace que la direcciéon de la misma no sea una tarea facil para alguien nuevo en el
rubro. Es por ello que hoy en dia se evidencia una necesidad de trabajar internamente con los
empleados y las diferentes areas en cuanto la planificacion y el rumbo que se quiere seguir de

ahora en mas. Ver fotos de la empresa en el Anexo 3.
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Recursos Humanos

En la actualidad la empresa cuenta con 23 operarios. Ademds esta compuesta por un
Gerente General, areca Administrativa, una de Disefio, un Gerente Comercial, un Gerente de
Produccion, un encargado de Mantenimiento y uno encargado de Despacho y Recepcion de
Mercaderias. El 4rea contable estd conformada por un Staff externo a Polidab.

En el local comercial de la entidad trabajan 2 empleados més y se debe sumar a la ndmina
un viajante y un cobrador. En total la cartilla de empleados en la empresa es de 35 personas.

Cabe aclarar que se da mucha importancia a la capacitacion de los empleados.
Mayoritariamente en areas de ventas, atencion al cliente tanto para empleados que trabajan en
la planta fabril como los que se encuentran en el local comercial. Ademas se realizan cursos
de prevencion y control de riesgo con los operarios de las maquinarias, efectudndose los

controles necesarios por la ART (Administradora de Riesgo de Trabajo).
Organigrama

El organigrama se redefini6 mediante una reunion con los principales encargados de las
areas de Polidab S.A. Habiendo quedado en claro la nueva estructura, la siguiente accion fue
definir las funciones especificas de cada integrante de la empresa y las nuevas normas
generales de la misma que se desarrollaran luego en los planes. Esta tarea de vital importancia
para la organizacion interna, ya que representa uno de los principales problemas en la
institucién para lograr un buen funcionamiento. Una vez definidas las funciones y la
estructura de trabajo se canalizan todos los esfuerzos para ejecutar la puesta en marcha de la

planificacion estratégica de Polidab S.A.
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Polidab
Lay out / Disposicion en planta

La empresa cuenta con 1500 m2 de estructura edilicia, que incluye planta fabril, sector
de depdsito de materiales y oficinas administrativas.

Las materias primas y materiales semi-elaborados ingresan en camiones por la playa de
estacionamiento. Alli son recibidos por el encargado de recepcion y despecho de
mercaderias. Luego son llevados al sector de deposito hasta que se requieran para el
proceso productivo.

Una vez que el material comienza el proceso pasa por los diferentes sectores
dependiendo el tratamiento a dar. El proceso convencional completo estd formado por
extrusion, impresion, confeccion y laminado. En el apartado siguiente se hard una
explicacion mas detallada de cada proceso.

Una vez terminado el producto se aloja en el sector de depdsito para luego ser

distribuido
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Disposicion en planta de Polidab S.A

Bicicletero

PASILLO

Sala de
lavado
aireada

Dependencias

Yy
Diluyentes

0avHI3L 07 IsVd

1- Impresora 4 colores

2- Impresora 2 colores

3- Confeccionadora

4- Confeccionadora

5- Confeccionadora

6- Confeccionadora

7- Impresora 6 colores

8- Extrusora 35

9- Extrusora 045

10- Extrusora P45

11- Extrusora 70

12- Cortadora rebobinadora
13- Cortadora rebobinadora
14- Cortadora de laminas
15- Procesadores de fotopolimeros
16- Compresor

17- Mantenimiento

18- Deposito materiales

19- Galeria almacenamiento

[] Ingresos

I Espacios reglamentarios
de circulacion y parquizado
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Procesos

Aqui se realiza una sintesis de los procesos que se lleva a cabo en Polidab S.A desde la
recepcion del pedido hasta la entrega del producto y el cobro del mismo. Cabe aclarar que
lo que se desarrolla a continuacion es una simplificacion del proceso para que el lector
comience a internalizarse en el funcionamiento de la empresa. Dicha descripcion serd
acompafiada de un flujograma. Luego se llevara a cabo un andlisis mas detallado sobre la

cadena de valor de Polidab S.A en las paginas 36, 37 y 38.

El inicio de los procesos se da con el pedido del producto por parte del cliente, ya sea
mediante teléfono, fax o via mail al area de ventas o personalmente al viajante de la
empresa. Si es la primera vez que trabaja con la empresa se disefia el producto con los
requerimientos del cliente mediante la ayuda del area de disefio y el Gerente de
Comercializacion. Una vez programado, se crea una nota de pedido con las
especificaciones del cliente. Dicha nota se eleva via intranet al area de produccion donde se
realiza la orden de produccion correspondiente. En dicho momento se corrobora la
existencia de insumos para la realizacion del encargo. Si no existe existencia suficiente o se
prevé el agotamiento de la misma tras su uso se emite una orden de pedido interna a
compras para que mediante una orden de compras realice un pedido al proveedor
correspondiente. Tras la entrega de la mercaderia se realiza su pago, salvo ciertos
proveedores mayoristas como ser Polinoa que solo trabaja mediante la entrega de la mitad
del dinero correspondiente al monto de compra.

Una vez que arriba la mercaderia a las instalaciones se comienza con el proceso de
produccion. Dependiendo del tipo de producto a realizar serdn los pasos a seguir en el
proceso productivo. Generalmente se comienza por el area de extrusion si se trabaja con
materia prima para que se obtenga un producto terminado, luego se pasa a impresion y/ o
laminado para terminar con confeccion o corte. Si el proceso se comienza con un material
semi- elaborado el proceso de extrusion seria innecesario ya que é€ste es el encargado de
convertir el polietileno en granulos a film de polietileno listo para la confeccion de bolsas.
Es decir, convertir los insumos en materia semi- elaborada. Por otra parte el paso de
impresion solo es necesario para los productos que lo requieren, como ser etiquetados,
bolsas de locales comerciales o envases para productos, no siendo preciso para el caso de

las bolsas de residuos. El laminado s6lo es necesario para realizar bolsas que contengan en
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su interior productos perecederos o de caracteristicas especiales como ser leche. La
laminacion tiene la funcion de impedir le entrada de luz al envase y prolongar el periodo de
conservacion del producto.

La produccion de un producto comienza mediante una orden de programacion de
extrusion. Alli se aplica una prueba de control y se confecciona una planilla de calidad para
observar que el producto cumpla con las especificaciones requeridas luego de ser tratado
por la extrusora. Aplicando controles de calidad en cada paso del proceso de produccion se
evita correr el riesgo de descubrir fallas en el producto una vez terminado. De esta manera
se ahorra tiempo y dinero. Si el producto tiene fallas se elimina del proceso productivo y se
toman los recaudos necesarios para que no se vuelva a repetir el error. El material
defectuoso es llevado a contenedores, junto con otros residuos de polietileno para luego ser
vendidos a una empresa de reciclaje. Si el producto se ajusta a los requerimientos de
calidad, sigue el proceso productivo, al area de impresion mediante una orden de
produccion de impresion. Una vez terminada dicha fase se vuelven a realizar los controles y
si se encuentra todo en orden pasa a la fase de corte con la respectiva orden de confeccion.
Alli nuevamente se realizan las ultimas inspecciones de calidad y se llevan a expedicion
para el armado del pedido completo. La administracion realiza el remito para enviar al
cliente y una vez listo el despacho se distribuye. Si el comprador es de la zona se realiza
mediante transporte propio. Si se debe enviar a un lugar mas alejado se realiza la entrega
mediante transporte de terceros. La cobranza puede ser por medio del cobrador de la
empresa si el cliente se encuentra en la zona, mediante el viajante de Polidab si el producto
se paga contra entrega, por medio de giros bancarios o por comisionistas cuando el cliente
se encuentra alejado. Luego del pago de la mercaderia se le envia al cliente la factura y la
operacion se registra en el sistema Infocor que utiliza la empresa.

A continuacion se presenta el flujograma del proceso de fabricacion de Polidab SA y

las referencias del mismo.

REFERENCIAS

Documento. Acciones.

Indica la continuacion Conector para dos

del proceso de una pagina a otra. acciones posibles.
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Infraestructura

Polidab

A continuacién se explicara la infraestructura de la Polidab S.A. Esta es el medio que

permite a la compafiia transformar los inputs en outputs. La infraestructura se compone

esencialmente de procesos, los que pueden clasificarse, teniendo en cuenta la Cadena de

Valor de Michael Porter en:

* Actividades primarias: como logistica interna, operaciones, logistica externa,

marketing y ventas y servicio post-venta.

e Actividades de apoyo: tales como administracion,

humanos e investigacion y desarrollo.

abastecimiento, recursos

La Cadena de Valor de Porter

Actividades de infraestructura

N

Gesdion de los Recursos Humanos

AN

Desarrollo tecnoldgico

%,
5,

N

Actividades
de apoyo

Semvicios Generales

AN

Logistic a
Interna

Logistica M arketing

Produccion Externa W Wentas

Servicio
Postventa

o

g@‘fsﬁ‘

Adtividades primarfas

G @nt, Robe it M. 2004, 4 edicn) . DWE GGt e SHPEge. CORCE/RS, Eovis yaieacines. THOMED N CITAS,p. 152
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Actividades primarias

* Logistica interna:

Para controlar la entrada de mercaderias se confeccionan registros de control de materia
prima, donde se coloca un aprobado o rechazado segun corresponda. Principalmente, la
materia prima utilizada es polietileno y polipropileno en granulos. Dicha materia prima
ingresa en camiones a la playa de estacionamiento de la Planta Fabril y utilizando un
autoelevador, se descargan los pedidos. Estas se encuentran embaladas sobre palets y son
colocadas en el depdsito de materiales. Luego se llevan al sector de produccion en carritos
manuales y /o manualmente si los materiales no son de gran porte y volumen. Una vez que
termina el proceso se colocan en expedicion, en donde se coloca sobre estanterias o palets

al aguardo del transporte que lo entregara al cliente.

* Logistica externa:

El sistema de embalaje de los productos estd compuesto por bolsas de polietileno
cerradas o por cajas de cartén corrugado. Se realiza el etiquetado de los envases para la
correcta identificacion de los productos y sus principales caracteristicas.

Las devoluciones provienen mayoritariamente de casos de no conformidad con el
producto y por lo tanto, Polidab responde realizando acciones correctivas y mejoras.

La empresa posee un distribuidor y un cobrador en la provincia de Santa Fe y zona este
de la provincia de Cordoba. Para la distribucién en zonas mas alejadas se contrata a

transporte de terceros.

* Operaciones:

La empresa se encuentra a un nivel intermedio en relacion a la tecnologia presente en su
sistema de produccion. Pero hay que destacar el nivel de integracion y sistematizacion de
las operaciones que agiliza las tareas productivas. Se trabaja a un 90 % de la capacidad de
planta y al 100 % de su capacidad en las areas de corte, siendo imprescindible la excelente
planificacion de produccion y la sincronizacion de los tiempos de entrega para no sufrir
demoras en las maquinarias confeccionadoras, las cuales representan cuellos de botella

dentro del proceso. Ver Anexo 3 fotos de las operaciones.
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Extrusion:

La empresa cuenta con 4 extrusoras, en las cuales se procesan los granulos de polietileno de
alta y baja densidad, mezclandolos con grumos de pigmentos para darle color. A éstos se
los somete a un aumento de presion y temperatura. La primera variable es obtenida por la
variacion en el diametro del tornillo de la extrusora, mientras que la segunda variable se
obtiene a través de resistencias eléctricas. Finalmente se obtiene el film de polietileno en
forma de tubo, el que es plegado y enrollado en bobinas. Estas bobinas son almacenadas en
el deposito de materiales, y aguardar asi los requerimientos del Sector Impresion o

Confeccion.

Impresion:

Se poseen 3 impresoras que permiten imprimir el film de polietileno o polipropileno en
2, 4 y 6 colores, en ambas caras del envase flexible. Las maquinas son de distintas
capacidades, en virtud del ancho de film a imprimir y el material a procesar.

Este proceso implica la utilizacion de tintas y disolventes, sustancias que actualmente

estan almacenadas proximas a las maquinas impresoras.

Laminado:

Se posee una maquinaria que se destina a laminado. Este proceso s6lo se utiliza como
se menciond anteriormente para envases que contiene productos perecederos o de consumo
diario con caracteristicas especiales como ser leche en sachet. Se aplican dos o tres laminas
dependiendo de la complejidad del producto. Estas ldminas impiden el paso de la luz a

través del envase.

Confeccionadoras:
También llamadas maquinas de corte. Se poseen 4 aparatos, los cuales se utilizan para

la conformacion de las bolsas y etiquetado de las mismas.
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* Marketing y ventas:

Debido a las caracteristicas especiales de los productos que se realizan en Polidab, ante
la venta de los mismos por primera vez, es necesario coordinar una reunion personal con el
gerente comercial para acordar las especificaciones del producto. Cada producto que se
fabrique varia en sus caracteristicas dependiendo de los usos a darle.

Se pone mucho énfasis en lograr acuerdos con nuevos clientes a través de la asistencia a
convenciones industriales, exposiciones del agro, entre otros. Uno de los puntos mas
importantes para ampliar el segmento de mercado es la colaboracion con el Centro
Comercial de la Ciudad de Rafaela, que ayuda a coordinar reuniones y generar encuentros
empresariales.

Por otro lado es muy importante para la empresa conservar a los clientes actuales
mediante la fidelizacion del mismo. Esto es posible debido al trato personal, cumplimiento
de los pedidos y dialogo abierto con el cliente para expresar disconformidades y buscar una

solucion conjunta a los problemas.

* Servicio:

Polidab ofrece servicios de envio puerta a puerta. Ademds posee asistencia técnica al
momento de definir el producto a realizar y se producen muestras para que los clientes
comprueben su uso antes de decidir la compra.

La empresa se caracteriza por un servicio casi exclusivo que la competencia no maneja
que es el disefio de los envases por parte de Polidab. Asi el cliente no debe contratar a un
tercero para que lo realice. Una vez definida las especificaciones del producto, el area de

disefio realiza la labor mediante las instrucciones del cliente y envia las muestras al mismo.
Actividades de apoyo:

* Mantenimiento:

Este sector se dedica al mantenimiento de las maquinas de todos los sectores de la
planta fabril y el optimo funcionamiento de los servicios requeridos por los mismos
(electricidad, iluminacion, aire comprimido). Se realizan los trabajos comunes a todo
mantenimiento fabril (soldadura, perforado, trabajos eléctricos) y es el encargado de pedir

repuestos en el caso que sea necesario al drea administrativa. También se ocupa de realizar
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la sefializacion correspondiente en las superficies de transito, trabajo y las salidas de

emergencias.

* Abastecimiento:

Tiene la funcién de comprar insumos que se utilizan en la cadena de valor. Como se
menciono anteriormente, ante la falta o previsible falta de insumos el gerente de produccion
realiza una nota de pedido interna a compras para que desde alli se realice el pedido al
proveedor. Las practicas de compras mejoradas pueden afectar fuertemente el costo y la
calidad de los insumos comprados, asi como a las actividades asociadas con el recibo y uso
de los insumos, y a la interaccidon con proveedores.

En Polidab S.A, las decisiones de compras se realizan dentro del departamento de
Administracion. No hay una formalizacion de dicho departamento, solo existe la funcion
dentro del drea administrativa. Esta situacion presenta una dificultad a la hora de analizar
los proveedores para la empresa. Hoy en dia no se realiza una evaluacién permanente de los
proveedores, en cuanto a rapidez de entrega, fiabilidad del proveedor, asistencia técnica. Se
trabaja con los proveedores de hace afios. Si bien ello no significa un problema ya que se
intenta trabajar con alianzas a largo plazo, no se hace un seguimiento esporadico sobre el

accionar de los mismos ni la viabilidad de cambio por otros proveedores.

* Desarrollo tecnologia:

Son esfuerzos para mejorar el producto y procesos, pero no sélo aplicados directamente
al producto final. Pueden aplicarse a cualquier parte de la cadena de valor.

Polidab realiza sus mayores esfuerzos en tecnologia en la parte de produccion, aunque
en este ultimo ano no se ha realizado ninguna compra o reemplazo de maquinarias. En lo
que se estd poniendo énfasis es en el disefio ya que es una parte importante del producto
final. Los esfuerzos se refieren mayormente a la utilizacion de distintos materiales, es decir,
tratar de innovar el producto a partir de nuevos materiales que surgen en el mercado.

Debido a que la empresa no cuenta con un departamento de Investigacion y Desarrollo,
son los propios proveedores y la direccién quienes impulsan el desarrollo tecnoldgico. Esto
se combina con informacidon de mercado y de clientes para conocer las tendencias del

mercado.
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* Gestion de recursos humanos:
La politica de recursos humanos en este momento de cambios en la empresa juega un
rol fundamental a la hora de conciliar los objetivos de Polidab con las expectativas de los
empleados. La empresa no posee un area de recursos humanos formalizada, las diferentes
tareas correspondientes a este tema se realizan simultdneamente con la Gerencia y los
responsables administrativos.
Dentro de la cartilla de empleados, el 29 % de los trabajadores forman parte de la
mstitucion desde hace mas de 17 afios, un 37 % lleva alrededor de 7 a 17 afos dentro de
Polidab y 34% restante pertenece a la cuadrilla de empleados desde hace no mas de 7 afios.
(Ver anexo 4). Ello indica, por un lado, el compromiso que asume la Direccién en lograr
empleos de por vida y ascenso dentro de la organizacion y por otro, teniendo en cuenta las
incorporaciones en los afios recientes, se evidencia el crecimiento de la estructura de la
empresa. La seleccion de los aspirantes para los puestos de trabajo se realizan mediante
una consultora externa a la empresa.
Ya que el mercado laboral se encuentra sufriendo una crisis por la falta de trabajadores
de oficios especializados, Polidab S.A se encarga de mantener la relacion con los
empleados informandoles a cerca de los acontecimientos ocurridos durante todos estos
afios, no solo haciéndoles saber sobre las dificultades por las que atraveso la empresa sino

ademas compartiendo los éxitos de la misma.

* Infraestructura:

No se refiere al edificio, lugar fisico. Incluye una serie de actividades como ser
administracion, planeacion, finanzas, contabilidad, asuntos legales, administracion de
calidad.

Podemos decir que Polidab tiene una infraestructura semi-contenida, que esta
diversificada. El area contable es llevada a cabo por un staff que son los contadores
Herrero- Marzioni. Los asuntos legales también los atiende un tercero que no se incluye en
la ndmina de empleados. Las finanzas de la empresa son llevadas a cabo por el area
administrativa, conjuntamente con la Gerencia General y los consejos de los contadores que
asesoran a la empresa. En cuanto a la planificacion, es un tema que hoy en dia no se realiza
ni se tiene en cuenta ya que las preocupaciones se centran en las finanzas y principalmente
en la organizacion interna. Si bien es un error dejar de lado planificar el rumbo de Polidab,

seria mas errado aln tratar de hacerlo con una desorganizacion en las areas. Es por ello que
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primero se intenta reacomodar la empresa, definir ciertos criterios de actuacion para luego
planificar las acciones que se llevaran a cabo a corto, mediano y largo plazo. La direccion
de la empresa tiene presente que no se puede seguir funcionando si no se desarrolla un plan
de gestion empresarial. Y la mejor manera de implementarlo es a través de la puesta en
practica de la planificacion en todas sus areas como uno de los objetivos, ya que es una
forma concreta de la toma de decisiones que aborda el futuro especifico que los gerentes y

encargados de areas quieren para Polidab S.A.
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Productos

* Elaboracion de film de polietileno, polipropileno y la confeccion de envases
flexibles del mismo material.

* Aplicacion: Insumos para comercios, industrias y agro.

La base de los productos confeccionados en Polidab S.A es, como se expresa

anteriormente el polietileno y el polipropileno.

El polietileno se produce a partir del etileno que es un derivado del petroleo. El Etileno
es un gas que es sometido en un reactor a un proceso de polimerizacion, es decir la
formacion de largas cadenas que conforman la estructura del Plastico. Esta polimerizacion
se realiza en presencia de un catalizador, presion y temperatura que posibilitan la formacion
de largas cadenas, ya mencionadas anteriormente, llamadas polimeros. Estos polimeros

"

tienen la forma de granulos que son denominados "pellets". Los mismos son luego
utilizados por los transformadores como materia prima para dar lugar a los diferentes
productos plasticos a través de los procesos de extrusion, soplado, moldeo o inyeccion.
Existen distintas variedades del polietileno dependiendo de su aplicacion final. Pero dos
son las formas mas conocidas en el mundo: el Polietileno de Alta Densidad (PEAD) y el

Polietileno de Baja Densidad (PEBD).

Caracteristicas:

* Versatil (permite multiples aplicaciones).

* Excelente aislante eléctrico.

* Transparente, opaco o colores atractivos.

* Resistente a las bajas temperaturas.

* Higiénicos y seguros.

* Inerte a los ataques de productos quimicos.
* Excelente barrera a la humedad.

e Econdmico.
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Principales aplicaciones:

PEAD PEBD
e Pelicula Termocontraible e Caios
*  Envasamiento automatico *  Envases soplados
* Bolsas industriales * Botellas
*  Film para agro *  Contenedores industriales
*  Bolsas de uso general *  Bolsas de supermercado
*  Cables elésctricos

El polipropileno se produce a partir de petréleo o gas natural por un proceso de
polimerizacidon, donde cortas cadenas de productos quimicos (llamados mondmeros) se
unen en presencia de un catalizador que posibilita la formacion de cadenas largas llamadas
polimeros. Estos polimeros son termoplasticos solidos que pueden ser procesados de dos
maneras principales: por extrusion y por moldeo o inyeccion.

El polipropileno puede ser monorientado o biorientado. El primero tiene la
caracteristica de poseer una sola capa de polipropileno en las cuales las moléculas de la
materia prima estan orientadas hacia el mismo sentido ello hace que sea menos resistente.
En cambio, el polipropileno biorientado se destaca por ser fabricado con mayor cantidad de
capas que son superpuestas logrando que las moléculas se ubiquen en diferentes sentidos

haciendo mas resistente a este producto.

Las caracteristicas fundamentales que han contribuido al rapido crecimiento y amplia

aceptacion del polipropileno son:

+ Optima relacion entre rigidez y peso especifico, lo que permite el disefio de piezas
adecuadamente resistentes con un minimo requerimiento de material.

* Alta transparencia y brillo que lo hace especialmente apto para aplicaciones de
packaging, ya sea rigido o flexible.

* Alta resistencia quimica, lo cual anula la posibilidad de contaminacion de las
sustancias en contacto con la pieza.

» Resistencia a altas temperaturas, permitiendo el llenado en caliente para el caso de

€nvascs.
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* Aptitud de ser compuesto con otras sustancias (cargas minerales, fibra de vidrio,
etcétera) lo que le confiere propiedades competitivas con materiales mas costosos.

* Propiedades de barrera, lo que genera mayor proteccion en el envasamiento de

alimentos, sobre todo en ¢l caso del film biorientado.

Estos son algunos de los productos que produce Polidab S.A, diferenciando los
articulos segun su clasificacion. En el Anexo 5 se pueden observar graficas de algunos de

los productos de la empresa.

PRODUCTOS ELABORACION PROPIA
Laminas lisas o impresas en anchos y espesores determinados por el
POLIETILENO: Baja Densidad cliente
Bobinas lisas o impresas
Bolsas lisas o impresas
Bolsas camisetas lisas o impresas(de supermercado, manija compuesta
por pliegue)
Bolsas C/ rifién lisas o impresas (manija incorporada en la bolsa, sin fuelle)
Etiquetas para agua, soda, productos de limpieza, etc.
Alta Densidad Bolsas camisetas lisas o impresas
Bolsas C/ rifién lisas o impresas
Tricapa (polietileno baja densidad negro, blanco y cristal)
En bobina de lamina impresas para el envasado automatico de leche o
yogures
En bobina tubos impresos para el envasado semiautomatico de leche o
yogures
Bolsas lisas o impresas para el envasado manual de leche o yogures
Sobres impresos o lisos con cinta
POLIPROPILENO: | Monorientado Bolsas lisas o impresas
Bi-orientado Cristal Bolsas lisas o impresas

En bobina de lamina impresas para envasado
automatico
Bolsas lisas o impresas c/ cinta tipo sobre
Perlado Bolsas lisas o impresas

En bobina de lamina impresas para envasado
automatico

En bobina de lamina impresas para envasado
Metalizado automatico

Bolsas impresas

LAMINADOS: En bobinas para el envasado automatico

En bolsas impresas
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Conclusion Analisis Interno

Polidab S.A es una empresa que posee 26 afios de experiencia en el mercado de la
fabricacion de envases plasticos, siendo hasta el momento manejada por el sefior Osvaldo
Audagna. En la actualidad se ha producido un cambio en la direccién de la empresa, que
sumado a una falta de planificacion de los responsables de cada 4rea y la concentracion de
todas las decisiones en el anterior director representan un problema a solucionar. Si bien la
centralizacion de las decisiones en un 6rgano superior resultd hasta este momento, la gran
competencia del mercado y las demandas cada vez mas exigentes por parte de los clientes,
proveedores, bancos y los empleados requieren un cambio de gestion interna que se
traduzca en la toma de decisiones de cada area y en trabajo en equipo para acelerar las
respuestas a los requerimientos de los actores externos. Es por ello que es primordial el
establecimiento de un nuevo organigrama, la definicion de las funciones de los empleados y
la planificacion por areas para establecer un sistema de gestion que oriente a la empresa y
que independice a los integrantes de cada area de las acciones de la direccion.

Si bien Polidab S.A es una empresa familiar en la que por muchos afios se trabajoé con
una direccion centralizada y formas de conduccion tradicionalistas, se evidencia una
intension de revertir esa situacion y adecuarse al management actual. Esto es asi ya que,
como se manifiesta en el objetivo principal de este trabajo, se desea implementar una
planificacion estratégica, le da mayor importancia al desarrollo del capital humano, busca
nuevas formas de participar en el mercado y de explorar nuevas posibilidades de
organizacion interna, division de funciones, delimitacion de posibilidades y ordenamiento
de prioridades. Es un cambio que se debe hacer en forma gradual ya que no es sencillo
implementarlo y no se tienen todas las herramientas para ello. Cabe destacar que las
restantes empresas que compiten con Polidab no poseen sistemas de gestion a largo plazo ni
una organizacion formal de las areas, siendo este aspecto una ventaja para Polidab al
momento de aplicarlo.

Otras de las ventajas es que la empresa se diferencia de las industrias que se encuentran
en su mismo sector competitivo, por los servicios que ofrece. A saber, entrega puerta a
puerta de los productos, disefio de las impresiones y confeccion de los clishé para imprimir,
atencion post- venta, asistencia técnica y viajante para cubrir zonas alejadas a la ciudad de

Rafaela.
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Analisis Politico

Dentro del andlisis politico cabe distinguir entre las politicas llevadas a cabo por el
Gobierno Nacional y las desarrolladas por el Gobierno Municipal. Las decisiones tomadas
recientemente por el Gobierno Nacional la mayoria de las veces contrarrestan el
funcionamiento de Polidab S.A, mientras que las précticas que implementa la
Municipalidad de Rafaela contribuyen a su crecimiento y desarrollo.

Cabe mencionar, como ejemplo, los recientes aumentos de salarios que fijo el Estado
establecidos a través de decretos y no a través de negociaciones colectivas para poder
contemplar la situacién de cada sector, redundan en mayores costos para las empresas
debiendo aumentar los precios de los productos y servicios lo cual perjudica al consumidor.
Sumado a ello, se encuentra el problema que enfrentan las industrias con las fuertes
presiones que ejercen los gremios en la actualidad. La ciudad de Rafaela se caracteriza por
poseer salarios mayores que los convencionales, en Polidab los salarios actualmente
representan el 15% de la facturacion mensual. Las presiones de los gremios y los aumentos
de salarios por parte del gobierno hacen que este porcentaje se incremente, no s6lo por el
aumento de sueldos sino debido a las recategorizaciones que exige el gremio. Abarcando
dicha tematica, Juan Carlos Basso, miembro de la Camara de los Industriales, expres6 en
un diario de tirada nacional que “hubiera sido preferible aplicar una rebaja de impuestos
para estimular el consumo entre toda la poblacion, antes que un aumento por decreto que
afecta solo a las empresas que tienen a sus trabajadores en blanco. La Union Industrial
Argentina, manifestd que ven positivamente que el Gobierno tome medidas para estimular
el consumo. Pero a la vez, pretenden que se tomen medidas que reduzcan la ilegalidad,
tanto en lo laboral como en lo comercial. El aumento servira para potenciar el consumo
pero las empresas formales estaran financiando el crecimiento de las firmas ilegales. Un
aumento salarial por decreto aumenta la brecha entre los que pagan los impuestos y los que
no lo hacen”.

En contrapartida la Municipalidad de Rafaela tiene una politica activa hacia el fomento
de la industrializacion en la zona para favorecer al crecimiento econdmico de la region y
aumentar la calidad de vida de sus habitantes. Es por ello que trabaja constantemente en
obras y proyectos que fomenten la creacion de nuevos grupos- empresas y propicien a la
mejora de las ya existentes, trabajando en colaboracion con el Centro Comercial de dicha

ciudad. Entre ellos cabe mencionar las gestiones para reanudar los vuelos comerciales a
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Buenos Aires, Cordoba y Mendoza que se suspendieron después de la crisis del 2000 y el
ensanchamiento de la ruta nacional 34 para favorecer la circulacion de los innumerables
camiones que ingresan por dia a la ciudad.

Ademas, para dar respuesta al aumento sostenido de operaciones que se vienen
registrando y para contribuir a la eficientizacion de los servicios prestados, a través de la
Secretaria de Programacion Econdmica, se ha formado una de las instituciones que tiene
mayor importancia y que se esta desarrollando desde 1997: el ICEDEL — Instituto de
Capacitacion y Estudios para el Desarrollo Local. Nace con el objetivo de trabajar sobre la
capacitacion de los recursos humanos, la construccion de informacién para la toma de
decisiones a nivel local y la generacion y gestion de programas estratégicos para el
desarrollo de la ciudad. Esto permite que Rafaela pueda desarrollar politicas sobre una base
solida de conocimientos de la realidad. Los principales estudios desarrollados son:

Relevamiento Socioeconémico Rafaela: se trata de una encuesta socioecondmica
anual oficializada por el Instituto Provincial de Estadistica y Censos (IPEC), que permite
monitorear variables como nivel de empleo, educacion, salud, vivienda, utilizacion del
tiempo libre entre otros.

Censo Industrial Rafaela: permite medir la evolucion del sector industrial en
variables como produccion, recursos humanos, formas de gestion, inversion, insumos,
innovacion, nivel de competitividad, capacitacion, internacionalizacion, entre otros. Esta
informacion se transforma en un insumo estratégico para la definicion de politicas de apoyo
a las Pymes.

Relevamientos especiales: ante proyectos de politicas publicas, el ICEDeL es el
instrumento que genera la informacion necesaria para realizar diagnosticos y definir
acciones.

Datos extraidos de dichos informes son utilizados para la confeccion del analisis socio

— demografico y andlisis econdmico.

Estas actividades contribuyen a la mejora de las actividades empresariales, ya que
permiten a las pequefias y medianas empresas, entre las que se encuentra Polidab a
desarrollar su potencial sin tener el impedimento econémico que es caracteristico de este
tipo de empresas. El hecho de contar con capacitaciones gratuitas en temas diversos, tener
ayuda econdmica para asistir a ferias, disponer de la infraestructura necesaria para realizar

las actividades de comercializacion es una ventaja competitiva que poseen las empresas de
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la ciudad en relacion a otras industrias que no poseen este apoyo institucional. El

compromiso asumido por la Municipalidad compensa ciertas decisiones tomadas por el

Gobierno Nacional que influyen negativamente en el accionar de la Industria Nacional.
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Analisis Ambiental

Seglin un estudio realizado por el Indec (Instituto Nacional de Estadistica y Censos)
sobre la Gestion Ambiental en las industrias del pais, la provincia de Santa Fe se encuentra
en segundo puesto dentro de las provincias con mayor cantidad de industrias que aplican la
sustitucion de insumos contaminantes dentro de sus procesos. Cada vez mas la poblacion
tiene mayor concientizacion de los peligros de la contaminacion y esta alerta a las malas
practicas de las industrias. Ya no es solo una cuestion de ética el cuidado al medio
ambiente, sino que ahora el hecho de conservar los recursos que cada vez son mas escasos
es vital. Ademads el cumplimiento de ciertas pautas de gestion ambiental ya constituye un
requisito importante que imponen los grandes clientes para poder atenderlos.

La industria del PP (polipropileno) invierte en Investigacion, Desarrollo y Produccion
de materiales que cumplen con los requerimientos de calidad y seguridad necesarios para
satisfacer las exigencias del consumidor. Esto permite que los productos requieran cada vez
menor cantidad de materias primas, y a su vez permiten la menor produccion de residuos.

Veamos la valorizacion de los residuos plasticos, es decir, el abanico de posibilidades

que ofrecen los residuos plasticos para su tratamiento.

Polipropileno y polietileno

Reciclado mecénico: el PP es 100% reciclable, ya sea en la forma de scrap industrial
(desechos plasticos de las industrias) como en la forma de residuo post-consumo.

Recuperacion energética: el PP contiene energia comparable con los combustibles
fosiles, de ahi que los residuos de PP constituyen una excelente alternativa para ser usados
como combustible para producir energia eléctrica y calor.

Reciclado quimico: implica la posibilidad de volver a obtener recursos naturales a
partir de la depolimerizacion (ruptura de las largas cadenas) de los residuos pléasticos de PP,
permitiendo volver a obtener componentes de petrdleo para la industria.

Relleno sanitario: el Polietileno, al igual que otros plasticos, es un material demasiado
valioso como para desecharlo; por lo que su valorizacion es siempre la opcion preferible
para su tratamiento. Pero de no mediar otra opcion, si tienen que ser enterrados en un
Relleno Sanitario, es importante saber que los residuos de polietileno son absolutamente

inocuos para el medio ambiente. Por su naturaleza son inertes y no sufren degradacion lo
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cual nos garantiza que no generan lixiviados de productos de degradacion, liquidos o gases

que puedan emitirse al suelo, aire o aguas subterraneas.

Si bien en Polidab S.A no se desarrolla un sistema de Gestion Ambiental ni tampoco se
poseen las tecnologias mas recientes que tienen un nivel de contaminacidn menor, se
trabaja diariamente en el cuidado del ecosistema realizando practicas de mantenimiento y
controles en derrame de desechos y desperdicio de materiales. En la planta fabril se
detectan residuos de polietileno que son dispuestos en contenedores para luego venderlos a
una empresa de reciclado. De este modo la empresa obtiene un beneficio econdmico
vendiendo sus desperdicios y por otro lado se realiza el reciclado de los productos y se
alarga el ciclo de vida de dicho componente pudiendo utilizarse mayor cantidad de veces
antes de ser llevado a disposicion final. Se recogen en desperdicios alrededor de 400 Kg.
por semana, de los cuales los desechos de laminado son dispuestos en un contenedor aparte
porque no es material recuperable, por lo que se lleva al Basural Municipal. En cambio los
residuos de polietileno de baja y alta densidad son los que se venden para reciclado a un
precio de $1.55 el Kg. y cuando es necesario se compra el material reciclado para utilizar
s6lo en productos del agro a un precio de $2 el Kg.

Ademas en la empresa se utilizan para la impresion, solventes y tinturas que son
altamente contaminantes si se tiran en las rejillas de agua o se derraman en los suelos. Es
por ello que dichos residuos se colocan en tambores, que una vez llenos son sellados y
llevados al centro de recoleccion municipal. Alli se realiza una disposicion de los desechos
dependiendo de la clasificacion que le otorgue la entidad.

En el proceso de extrusion se produce generacion de ozono, el cual es expulsado al
exterior a través de extracciones localizadas y existe contaminacién sonora por el ruido de
las maquinarias que es solucionado a través de las protecciones auditivas que utilizan los
operarios.

A pesar de los riesgos potenciales que genera la operatoria en la empresa, los
trabajadores utilizan los Elementos de Proteccion Personales que se le entregan: proteccion
ocular, proteccion auditiva, guantes y delantales, ropa de trabajo, botines de seguridad con
puntera de acero. Los empleados estan capacitados para su uso y respecto de los riesgos a
los cuales se encuentran expuestos.

Por ultimo cabe aclarar que si bien existen varias alternativas para el reciclado de

residuos plasticos y de polietileno, implementar cierta clase de tratamiento como la
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recuperacion energética o el reciclado quimico, no seria factible debido a la localizacion, ya
que ni en la ciudad de Rafaela ni en la zona se lleva a cabo dicha practica y disponer de un

tratamiento en la empresa seria muy costoso y resultaria innecesario por la minima cantidad

de residuos que se desechan por semana.
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Analisis Socio-Demografico

Polidab S.A se encuentra en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe, Argentina.
La mentalidad empresarial es el rasgo que distingue a la region del centro oeste santafesino.
Una capacidad de gestion que supo combinar los recursos de la region en funcion de un
proyecto de desarrollo exportador.

La region esta en un lugar clave en funcion del paso al Mercosur. El centro oeste de la
provincia de Santa Fe es un nudo en el sistema de comunicaciones, la convergencia de los
transportes la hacen accesible y bien conectada. La ruta provincial 70 y la ruta nacional 34
integran a la ciudad a la red de carreteras nacionales e internacionales. La ruta nacional 19,
biocednica, que corre en sentido E-O conecta a Rafaela con Cordoba, San Luis, Mendoza y
con Chile de cara al Pacifico. La puerta de salida para las exportaciones por el puerto
santafesino esta cerca. La reactivacion del Ferrocarril Belgrano volvi6 a unir Rafaela con
San Francisco (Cordoba) y, por medio de esta combinacion, con el puerto, Chile y Bolivia.
El rio Parand, columna vertebral del Mercosur, comunica hacia el norte con Brasil y hacia
el sur permite la salida al Atlantico.

Rafaela posee una poblacion total de 159.061 habitantes, de los cuales 145.213
representa a la poblacion urbana y 13.848 a la poblacion rural. La ciudad cuenta con un
total de 839 industrias.

En cuanto a valores empresariales, segiin un informe realizado por el ICEDEL sobre la
perspectiva de evolucion del empleo industrial en Rafaela, el 63% de las medianas y
grandes empresas incremento su personal durante el afio 2005. Las empresas del tamafio
mencionado ocupan actualmente, en forma conjunta, un 20% mas de trabajadores que hace
5 afios. Seis de cada diez empresas industriales tiene previsto aumentar sus plantas de
personal durante el 2006. La evolucion del empleo adquiere caracteristicas diferentes segun

el tamafio de la empresa. En comparacion al Censo realizado durante el 2000 se evidencia:

Empresas que en el 2000 ocupaban : Personal afio 2000 Personal afio 2005 Variacion porcentual
Entre 20 y 49 personas 603 991 64%
Entra 50 y 99 personas 765 950 24%
100 o mas personas 3155 3469 10%

> “Evolucidn y Perspectivas del empleo industrial en Rafaela”, Informe realizado por el ICEDEL, 2005.
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Segun actividades industriales también se observan comportamientos diversos,
mientras que en el caso de las industrias alimenticias, la mitad aumentd su ocupacion y la
mitad disminuyd, las empresas que se dedican a la fabricacion de maquinarias y equipos y
las que producen autopartes muestran un generalizado y notorio incremento del personal

desde 2000 a 2005.

Actividad Industrial

Personal afio 2000

Personal afio 2005

Variacion porcentual

Alimenticia 2015 1701 - 16%
Maquinarias y equipos 485 739 +52%
Autopartes 1151 2037 +77%

Los datos reveladores sobre la perspectiva de crecimiento de la industria indican
que debemos apuntar nuestra estrategia a las empresas que se dedican maquinarias y
equipos y autopartes y a la alimenticia. De nuestros ranking de los diez clientes que mayor
importe compran seis de ellos son importantes industrias alimenticias, tres producen
maquinarias y equipos, uno se dedica a autopartes y s6lo uno que se dedica al rubro de
colchones. Es decir que estamos encaminados en la eleccion del tipo de clientes que se
encuentran en rubros con potencial de desarrollo, pero debemos comenzar una busqueda de
nuevos compradores dentro de los mismos y encarar un reforzamiento de ventas a nuestros

principales clientes actuales.

% “Evolucion y Perspectivas del empleo industrial en Rafaela”, Informe realizado por el ICEDEL, 2005.
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Analisis Economico

Un informe de la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)
estima que el crecimiento de la Argentina para el afio 2006 sera del 7,6 por ciento, el
segundo mas alto después de Venezuela y Republica Dominicana, que lo llevaran al 8 por
ciento. Tal crecimiento se producird en un escenario de crecimiento generalizado para la
region, el cual se produce por cuarto afio consecutivo. Argentina lleva 14 trimestres
consecutivos de suba promedio del PIB en torno al 8,9%. Las exportaciones aumentan tanto
en volumen como en precio y es alentador analizar su composicion, donde las manufacturas
con valor agregado -o sea trabajo nacional- tanto de origen agropecuario como industrial,
ganan ponderacion.

En cuanto a la situacidon econdémica en Rafaela, se debe destacar que esta ubicada en
una region que constituye un polo importante de desarrollo especializado en lacteos,

frigorificos, autopartes y metalmecéanicas de acero inoxidable. Los rubros mas destacados
7

son:

Rubro % sobre el nimero total de establecimientos

Alimentos y bebidas 29,00 %

Productos de Metal, Maquinarias y Equipos 28,00 %

Madera 14,50 %

Minerales no metalicos 9,30 %

Papel e Impresion 6,50 %

Sustancias Quimicas y Derivados del Petroleo 5,00 %

Textiles, de prendas de vestir y del cuero 4,30 %

Otras industrias 2,70 %

Metales basicas 0,70 %

La industria metalurgica es la que mas personas ocupa, siguiéndole en orden de importancia Alimentos, Bebidas, Textiles y
Cuero.

La provincia de Santa Fe exportd los primeros cinco meses del afio 2005 3.051
millones de délares, con un volumen de productos de 11.538.000 toneladas. Durante ese
mismo afio, desde la ciudad de Rafaela se han exportado U$S 225 millones de ddlares a 83
paises, lo cual representa un incremento del 25% con respecto a 2004. Ese aumento es

superior al experimentado en el total del pais para el mismo periodo (16%).

" www.rafela.gov.ar -Pagina web Oficial de la Municipalidad de Rafaela.
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Si bien las perspectivas de crecimiento en Argentina y la Region son buenas, dentro de
la industria del plastico se evidencia una preocupacion generalizada a raiz de la suba de los
precios de los insumos que devenga en un aumento del costo final para su venta. La
variacion de precios se puede explicar en parte por el aumento de los precios de los
hidrocarburos, pues los plasticos se obtienen a partir del procesamiento de petroleo o gas
natural. No obstante, la cadena productiva comienza en el sector petroquimico donde la
produccion es oligopodlica y transnacionalizada. La suba del petroleo ya se siente en la tarea
diaria de las industrias, en ejemplos tan disimiles como el costo de un amortiguador
fabricado en Rosario, la cotizacion de un kilo de bolsitas para supermercados producidas en
Rafaela o el precio al publico de las heladeras. Son algunos de los productos industriales
que aumentaron entre 10% y 50% en los ultimos tres meses a consecuencia del alza del
crudo, que se cotiza a 59 ddlares, y aunque cayo 2.59 doélares por barril, acumula 70% en
lo que va del afio. En Polidab el impacto se evidencia desde hace mas de siete meses y
subieron los precios de sus productos entre 35% y 40%. Desde julio, el polietileno que se
usa en la produccion aument6 un 50% su precio.

El Ministerio de Economia ordend investigar a los productores de insumos de la
industria plastica por posibles maniobras anticompetitivas. Este es uno de los tantos
mercados con un alto nivel de concentracion en el que se registran practicas supuestamente
abusivas. Las empresas petroquimicas producen aumentos que afectan tanto a los
fabricantes de bienes finales como a los consumidores. Las mismas justifican sus aumentos
del ultimo afio por el alza del precio internacional del petroleo. Sus permanentes ajustes
afectan el margen de rentabilidad de las industrias de bienes finales. Este aumento del
petroleo genera un aumento de precios en la industria que se da como cadena dentro de la
industria. Los aumentos del polietileno llevan al aumento de costos de productos finales
como ser la industria de la leche, asi se van trasladando el alza de los costos. Ademas la
falta de abastecimiento de combustible es un problema que comienza a preocupar a la
industria debido a que afecta la distribucién y venta de los productos.

Para Polidab S.A, al aumento de los insumos se le debe sumar los aumentos reiterados
de salarios que el Gobierno impone, la recategorizacion de empleados y el mantenimiento
de su estructura. En un mercado donde el precio es esencial a la hora de cotizar, cierta parte
de la competencia aniquila con precios bajos debido a su reducida estructura y el empleo de

mano de obra en negro.
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Analisis Tecnologico

Las maquinarias que se utilizan en la industria son de gran valor econémico, siendo
muy dificil para pequefias y medianas industrias estar a la vanguardia dentro de la
tecnologia que utilizan las grandes empresas en la industria.

Polidab posee 3 impresoras flexograficas, de dos, cuatro y seis colores; 4 extrusoras; 4
confeccionadoras; 2 cortadoras rebobinadotas; una refiladora; y una maquina fabricadora
de etiquetas. Dentro de dichas maquinarias, s6lo se compraron 2 confeccionadoras
originales a un precio de 50.000 ddlares cada una. Las demas maquinarias fueron
adquiridas a terceros tras su utilizacion, principalmente a empresas que cesaron sus
actividades, todas ellas ubicadas en la provincia de Buenos Aires. Hoy en dia una méaquina
laminadora de ultima tecnologia ronda los 1.500.000 euros. Las impresoras fueron
adquiridas usadas a un precio de 200.000 dolares. Por ejemplo, en el caso de las impresoras
flexograficas de ltima generacidn, las mismas vienen de 4 y 6 colores de linea regular y de
6y 8 colores con tecnologia de avanzada. Estas Gltimas se caracterizaran por ser facilmente
operables por un impresor inexperto; desenganche secuencial y horizontal que asegura la
autolimpieza del cliché (matriz de impresion); disefio modular que permite el agregado de
opciones a futuro; opcion barras de giro para imprimir en dorso y reverso. Imprimen 200
metros por minuto. Las que posee Polidab necesitan de un operador experto, supervision
frecuente; limpieza asistida, no permiten agregados de opciones a futuro e imprimen 2500
metros por hora. La diferencia entre las capacidades de produccion de las maquinarias es
enorme.

Actualmente comprar maquinarias nuevas no esta al alcance de una Pyme, solo resta
comprar maquinarias usadas. Estas maquinarias tiene la caracteristica de venderse
facilmente, sobre todo a pequenas empresas, debido a que el costo de las mismas hace que
se inserten en el mercado rédpidamente. Ello marca un atraso tecnolégico entre grandes
industrias y las de menor tamafio.

En cuanto al desarrollo tecnologico de la empresa, esta se encuentra en término medio
respecto a las grandes empresas productoras de polietileno. En relacion a las industrias de
su sector, si bien todas compran maquinarias usadas debido a los altos costos de las
mismas, Polidab tiene mayor capacidad productiva. Si bien no hay planes de comprar
maquinarias nuevas en este momento se trabaja en la innovacién de nuevos productos y de

la utilizacion de nuevos materiales para producir con maquinarias existentes.
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Conclusion Analisis Macro Entorno

En cuanto al aspecto politico, existen regulaciones nacionales que comprometen la
situacion de la empresa, como la suba de salarios, y regulaciones municipales que ayudan a
explotar sus capacidades; facilitan la utilizacion de herramientas gerenciales y aportan la
infraestructura necesaria para comercializar y fabricar los productos.

El andlisis de las variables ambiental es favorable para la empresa, que no sélo
produce reducidas cantidades de residuos sino que ademas trabaja en el reciclado y
confinamiento de los desechos de la produccion, ahorrando dinero, alargando el ciclo de
vida de la materia prima y preservando el medio ambiente y la salud de sus empleados y la
poblacion, mediante la implementacion de correctas practicas en la materia.

En relacién al andlisis socio-demografico, Polidab se encuentra en una region de
notable crecimiento y desarrollo industrial. Como se menciond anteriormente, en Rafaela,
el 63% de las medianas y grandes empresas incremento su personal durante el afio 2005.
Las empresas del tamafio mencionado ocupan actualmente, en forma conjunta, un 20% mas
de trabajadores que hace 5 afios. Ademas, las industrias que denotan mayores crecimientos
son del rubro autopartes, alimenticias y de maquinarias y equipos. Dentro de los diez
clientes de mayor volumen de comprar de la empresa, nueve de ellos pertenecen a los
rubros de mayor crecimiento derivando ello en un aumento de las ventas para la Polidab
S.A.

Por otra parte teniendo en cuenta el andlisis econdmico cabe destacar que si bien se
evidencia un crecimiento en la economia argentina y que las perspectivas de crecimiento de
la industria del plastico son buenas, existen variables aleatorias imposibles de controlar que
influyen decisivamente en el precio de los productos a ofrecer por la empresa, como ser el
precio del petréleo que en este momento contintia creciendo, aumentando los costos para
Polidab.

Por ultimo, se debe mencionar que los costos para cambios en la tecnologia son
altisimos, dentro del sector el comun denominador es la utilizacion de maquinarias usadas o
la reposicion de equipos en tiempos prolongados. Ello genera que se trate de innovar en
productos teniendo en cuenta la tecnologia existente sin tener planes a corto plazo en la

empresa para comprar maquinarias.
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A continuacion se desarrollardn las 5 fuerzas de Porter, a saber: competidores actuales
en el sector; proveedores; sustitutos de los productos; competidores potenciales y clientes.

Cada variable es de importancia para confeccionar parte del diagnostico de la organizacion.

A continuacidon veamos por qué:

* Competidores Actuales: la rivalidad existente hoy en el sector influye en los
precios, asi como en los costos de competir en aspectos como tamafio de planta,
desarrollo de producto, posicionamiento, publicidad, calidad de los servicios y
fuerza de ventas.

* Proveedores: el poder de negociacion que poseen determina el costo de las materias
primas, los productos terminados, los servicios necesarios y otros insumos.

* Sustitutos: la posibilidad de que ingresen al sector productos o servicios que
satisfagan mejor las necesidades y deseos o que, satisfaciéndolas al mismo, lo hagan
a un menor costo.

* Competidores Potenciales: la posibilidad de ingresar al sector, coloca un limite los
precios que puede cobrar la empresa y establece la inversion necesaria para
desanimar a los futuros aspirantes a ingresar al sector.

* Clientes: el poder de negociacion que poseen influye sobre los precios que puede

establecer la empresa.

De esta manera, analizando cada variable en particular se puede definir la posicion
actual de Polidab S.A frente a cada una de ellas y determinar la situacion deseada de la
empresa. Dicha posicion puede coincidir con la actual o no. Es por ello que este analisis
permite observar el poder de negociacion que tiene cada actor y el estado en que encuentra

cada uno para luego pensar como remediar o reforzar la situacion actual.
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Competidores actuales en el sector

Comparten los mismos mercados, atienden a clientes con caracteristicas analogas a los
de Polidab S.A, satisfacen las mismas necesidades y utilizan tecnologias similares.

Polidab S.A es una pyme que se especializa en la fabricacion de envases flexibles, los
cuales comercializa a industrias localizadas en las provincias de Santa Fe, Cordoba y Chaco
como insumos o packaging para sus productos. Los clientes de Polidab S.A tienen la
caracteristica de pagar un precio superior a cambio de calidad en los productos y servicios

diferenciales.

El precio es un factor relevante a la hora de presupuestar, ya que se cotiza antes de
comenzar los trabajos y es una competencia de precios sobre todo en productos con poca
diferenciacion. Para productos que requieren disefios, colores e impresiones de mayor
calidad el precio aunque es importante, no es un factor clave porque alli lo que se busca es
un mejor trabajo donde exige un compromiso por parte de la empresa para realizar el
pedido con los requerimientos exactos del cliente.

Cabe aclarar que la competencia se divide dependiendo de la gama de productos que se
ofrecen dentro del rubro de envases flexibles.

Podemos clasificar los productos fabricados por Polidab S.A en dos grandes grupos:

e Polietileno

* Envases flexibles — Impresiones- Laminados

Donde se presenta menor competencia es en la venta de Polietileno debido a que se
necesita para su produccion mayor cantidad de maquinarias, que van desde extrusora, para
luego pasar por confeccionadoras, laminados e impresiones. La extrusora es una
maquinaria con un valor de aproximadamente 3 millones de pesos, por lo que no muchas
empresas pueden adquirir dicha maquinaria. Ante esta situacion las empresas optan por
realizar laminados o impresiones donde s6lo compran productos elaborados para luego con
una maquinaria imprimir o laminar. Actualmente de las siguientes empresas que se
mencionaran s6lo Polidab posee extrusora por lo que la rivalidad surge a la hora de vender

laminados e impresiones.
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Estas son algunas de las localidades que actualmente atiende Polidab:

Provincia de Santa Fe Provincia de Cérdoba Provincia de Chaco
Rafaela y zona San Francisco Resistencia
Santa Fe Bellville
Freyre Rio Cuarto
San Guillermo Rio tercero
Villa Trinidad Morteros
Galvez
San Vicente
Totoras
San Justo

Las empresas competidoras son:
* Envases Flexibles S.A — Santa Fe
* Film Plast - Parana
* Flexo San Carlos — San Carlos
* Flexosur — San Francisco

e Naniflex — San Carlos

Podemos clasificarlos en competencia buena y mala.
- Buenos:
Son los que hoy existen en el mercado y que por sus caracteristicas no se consideran
para la lucha:
* Envases Flexibles S.A
* Film Plast
* Flexo San Carlos

Son empresas que mantienen su posicion en el mercado y no buscan expansion.

- Malos:
Son aquellos competidores sobre los que se tiene que actuar y orientar las estrategias
competitivas:
* Flexosur
* Naniflex

Son empresas que barren el mercado utilizando una estrategia de precios bajos.
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Evaluacion de los competidores:

Se evalua la imagen de mercado y la calidad de los productos que brindan los
competidores en relacion a Polidab S.A. Se parte de una puntuacion media (5 puntos) para

la empresa tanto en imagen como en calidad.

Calidad Imagen
Flexosur 3 3
Flexo San Carlos 3 3
Naniflex 5 3
Envases Flexibles 3 2
Film Plast 4 4

Matriz de analisis de los competidores:

Calidad
Mejor Igual Peor

Mejor 10

©

Peor 0

Igual 5 N Imagen
N
5

10

En la matriz se representa a Polidab S.A con la estrella y las dos figuras restantes hacen
referencia a los competidores clasificados como malos. Los mismos son Naniflex y
Flexosur, el primero posee una puntuacion de tres respecto a la imagen y cinco respecto a

calidad. El restante tiene tres puntos en calidad y tres en imagen.

Analisis detallado de los competidores:

La finalidad es determinar la estrategia competitiva de la empresa, y los posibles
movimientos y represalias de los competidores; partiendo del andlisis de cuatro
componentes basicos:

1. Las principales fortalezas o capacidades del negocio.

2. Los principales objetivos que los competidores pueden perseguir.

3. La estrategia que estan siguiendo en la actualidad.
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1)- Andlisis de las capacidades de los competidores:

Envases flexibles: es una empresa familiar, trabajan el padre con sus hijos, no poseen
empleados que no pertenezcan al nucleo familiar. El mercado al cual atiende es
concentrado ya que solo trabaja en la ciudad de Santa Fe. No posee personal de venta que
visiten clientes ni tampoco cuenta con una profunda cartera de productos. El nivel

tecnologico es bajo al igual que sus costos debido a su pequefia estructura.

Film Plast: es una empresa bipersonal, uno de sus duefos se encarga del aspecto
técnico y productivo, mientras que es responsable del area comercial. La misma posee una
larga trayectoria en el mercado de los envases flexibles. No cuenta con variedades de
productos, siendo su mercado fuerte la provincia de Entre Rios. Tampoco posee viajantes.
Su nivel tecnolégico es medio. En cuanto a los costos generales, éstos no son elevados ya

que su estructura es demasiado pequeiia.

Flexo San Carlos: es una empresa bipersonal. Trabaja en una zona no demasiado
amplia, sino solo alrededor de su ciudad. No posee una amplia variedad de productos,
centra su produccion en laminados. Tampoco cuenta con maquinarias de alto nivel
tecnologico. Dispone de un canal de venta directa, trabajando con un viajante que recorre el

mercado.

Flexosur: es otra empresa bipersonal. Cuenta con maquinarias de nivel tecnologico
similar a Polidab. Sus costos fijos comenzaron a aumentar debido al crecimiento que
experimento en los ultimos afnos. Su mercado cubierto es el centro de la provincia de Santa
Fe y el este de Cordoba. Dispone de representantes de la firma quienes realizan la venta
directa. Su cartera de productos no es amplia, al igual que los demdas no posee extrusoras,

produce laminados e impresiones.

Naniflex: es una empresa unipersonal, es su propio duefo quien ejerce el rol de
Director. Posee una variedad de productos mas reducida que Polidab pero ofrece la misma
calidad. Tiene una mayor cobertura en la zona de Entre Rios y esta ampliando su mercado a

la provincia de Cordoba mientras que Polidab lo tiene en zona de Santa Fe y Cérdoba.
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La empresa tiene un nivel tecnoldogico medio, cuenta con viajantes que realizan los
contactos directo con los clientes. Posee bajo costos fijos ya que no cuenta con una
estructura sobredimensionada. En los ultimos afos comenzo a crecer favorablemente; ya
que realizd una alianza estratégica con una golosinera importante quien le proveyo
maquinarias para abastecerla. Ello no s6lo produjo un aumento de capital, sino también
aumentos de la variedad de productos, los cuales se centran en diversidad de productos

laminados.

2)- Objetivos futuros:

Los objetivos futuros de los competidores son diversos. En cuanto a los competidores
que clasificamos como buenos, Flexo San Carlos, Envases Flexibles, Film Plast cabe
aclarar que son empresas de menor envergadura, por lo que todas tienen como objetivo
principal mantenerse en el mercado, sin aspirar a un crecimiento a corto plazo,
manteniendo su rentabilidad actual y sobreviviendo a los cambios constantes del entorno.

Por otro lado, los clasificados como malos, a saber; Flexosur y Naniflex buscan nuevos
mercado a través de precios bajos. Polidab en cambio apunta a fidelizar a sus clientes y
captar nuevos a través de la calidad y los servicios que ofrece y manteniendo su liderazgo

en la venta de Polietileno.

3)- Estrategias actuales:

Envases Flexibles: es una empresa pequefia que posee una calidad menor a la de
Polidab S.A pero que se adecua a los precios que presupuesta. Opta por trabajar con
pedidos chicos y a corto plazo, tiene alta rotacion de clientes ya que muchos buscan crear
lazos a largo plazo para comercializar y esta empresa no puede hacer frente a dichas
exigencias. No se puede definir una estrategia a seguir, es decir, trata de sobrevivir en el

mercado captando pequefios trabajos a precios bajos, sin ofrecer un servicio que la distinga.

Film Plast: tiene buena imagen, experiencia dada por los afios y buen conocimiento de
sus clientes y negocios. Sigue una estrategia de desarrollo de productos, busca mayores

ventas mejorando el producto actual.
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Flexo San Carlos: es una pequefia empresa que centra su mercado en la zona de San
Carlos y alrededores. Sigue una estrategia de penetracion de mercado ya que busca mas
participacion para productos actuales en los mercados existentes.
Flexosur: tiene la caracteristica de pasar presupuestos con precios mas bajos. Su fuerte
radica en la venta de Polipropileno biorientado (OPP) Blanco / Negro para sachet.
La estrategia que emplea es la siguiente: bajos precios, para penetrar rapidamente en el
mercado, pero con baja calidad lo que hace que sus productos opaquen su buen precio
cuando los mismos no cumplen con el valor funcional. Sigue una estrategia de desarrollo

de mercado; introduccion de productos actuales a nuevas areas geograficas.

Naniflex: posee similares caracteristicas a la de Polidab S.A, trabaja con la misma
calidad s6lo que posee una imagen inferior debido a que se introdujo en el mercado luego
de Polidab. Trabaja en crear nuevas de alianzas estratégicas con sus clientes para poder
ampliar sus equipos de produccion ya que de otra manera no podria hacer frente a los
grandes costes que implican la compra de maquinarias. Se puede decir que sigue una

estrategia de asociaciones.

Perfil de respuesta de los competidores:

Polidab prevé que frente a determinados movimientos estratégicos, sus competidores
presentaran respuestas variadas dependiendo de las estrategias que adoptan actualmente.
Asi se puede observar una aproximacion a las posibles acciones a llevar a cabo por los
competidores ante cambios en Polidab S.A. Esta herramienta sirve de base para seleccionar

las acciones estratégicas de la empresa previendo los movimientos de sus competidores.

Posibles estrategias a seguir por la empresa y eventuales respuesta de la competencia:

* Aumentar los servicios brindados a los clientes: los competidores podrian
aumentar sus servicios, respondiendo con idénticas estrategias, s6lo que tendrian que
realizar esfuerzos extras. Algunas de las empresas tienen una estructura pequefia en las
cuales podria imposibilitarse igualar ciertos servicios como ser acciones que implementa

PolidabS.A a saber, disefio de envases y desarrollos de Cliché.
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* Ampliar la variedad de productos: frente a este movimiento, las empresas
Naniflex y Film Plast responderian de la misma manera. Para Polidab S.A seria una
estrategia a pensar cuidadosamente ya que de aumentar sus productos la rivalidad creceria
aun mas. En este caso, los costos de ampliar la gama de productos se traducen en mayores
costos de nuevos moldes, ajustes de maquinarias y cantidad de disefios que si no es

acompafiado por ventas sustanciales de cada producto, no seria rentable emplear dicha

accion.

* Ampliar fuerza de ventas de polietileno: este accionar si representa una estrategia
viable ya que los demés competidores no poseen extrusoras y en los mercados actuales no

hay competencia con este tipo de producto.

* Incursionar en mercados no desarrollados: las empresas competidoras evaluarian
sus posibilidades y responderian de manera tardia a la iniciativa de Polidab S.A, salvo
Flexosur que desarrolla esfuerzos para incursionar en nuevos mercados. Ademas Polidab
podria aprovechar su imagen en los mercados existentes de la provincia de Cérdoba y Santa
Fe para sumar nuevas localidades de dichas provincias como puntos de ventas y hasta
incluso comenzar a comercializar a localidades de otras provincias como ser Entre Rios

cubriendo necesidades no logradas por las empresas que actiian en dicho mercado.

* Disminuir precios: Polidab no es capaz de disminuir los precios debido a que su
estructura demanda costos fijos altos, posee los empleados en blanco y debe hacer frente a

las continuas subas del precio del petrdleo que afecta a el precio de sus productos.

A raiz de este analisis aproximado de las respuestas de los competidores queda claro
que Polidab S.A debe orientar sus estrategias hacia:

< Aumento de los servicios brindados a los clientes.

S Ampliacion de la fuerza de ventas de polietileno.

< Incursidon en mercados no desarrollados.

No asi las alternativas de:
< Disminuir precios.

S Ampliar la variedad de productos.
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A continuacién de presenta un cuadro resumen con las variables que determinan la

rivalidad del sector de la empresa Polidab S.A.

Rivalidad del sector de Polidab S.A

Se cumple en sector | Puede cumplirse en | No se cumple en
sector sector
Alto namero de X
competidores
Existencia de un X
tamafo y recursos
similares en todas
las empresas
Bajas tasas de X
crecimiento en el
sector
Bajo grado de X
diferenciacion  del
producto
Desconocimiento X
de las estrategias de
mis competidores
Fuertes barreras de X
salida
Elevada X
especializacion de
activos
Fuertes costos fijos X

En relacion a la rivalidad del sector se puede decir que no existe un alto nimero de
competidores en la industria pero que su nivel de competitividad es alto enfocando sus
estrategias a precios bajos. El tamafio y los recursos de las empresas se encuentran dentro

de un rango que va desde pequefias entidades a medianas, donde por lo general tienen un
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nivel tecnologico similar. Ninguna posee maquinarias de Ultima generacion todas son
usadas o compradas hace afios. En el caso de Polidab S.A, ésta posee cuatro maquinarias
extrusora que posibilita la produccion de polietileno, producto que las demas empresas no
comercializan. Aparte de dicho producto se observa la venta de productos similares entre
todas las empresas que incluyen laminados e impresiones.
Otras de las caracteristicas del sector es que las estrategias a seguir por la competencia
son del todo predecibles, ello hace que cada accionar sea contrarrestado por una respuesta
inmediata por parte de alguna de las demas empresas.
La industria puede presentar fuertes barreras de salidas ya que presenta una elevada
especializacion de activos y fuertes costos fijos pero que pueden ser superados si se
encuentra, en primer lugar alguna compafia que desee comprar maquinarias u otra que
quiera desarrollar estrategias de colaboracion o integracion hacia atras.
Por ultimo cabe destacar que la industria presenta un gran potencial de crecimiento
debido a la progresiva utilizacion y a la difundida variedad de aplicaciones que tienen

dichos productos.
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Proveedores

e All Pack — Cérdoba

* Alta Plastica — Rosario

* Chemtom — Buenos Aires

* Gaibos — Cordoba

*  Mueshlstein — Buenos Aires
* Polinoa — Buenos Aires

e Policerin — Buenos Aires

Dichos proveedores lo podemos clasificar dependiendo de los productos con los cual

abastecen a Polidab S.A.

* Insumos para confeccionar sachet de leche Blanco /Negro y films para

envasar:

* Polinoa

Unico proveedor de dicho insumo, lo cual significa que ejerce una gran presiéon sobre
la empresa. Exige el 20 % del dinero antes de realizar la entrega de la materia prima y un
plazo de pago, como maximo, de tan so6lo 30 dias para entregar el resto del dinero. La
razones de dichas exigencias es que la empresa Polinoa es de gran envergadura, posee
grandes clientes en su provincia y ademads abastece a gran parte de las industrias provincias
aledafias. La cantidad que Polidab solicita por mes no es significativa en las ventas de
Polinoa, por lo que se crea una situacion desfavorable para la empresa. Se continua
trabajando con la empresa debido a la calidad superior de los insumos que vende y a al
abastecimiento en tiempo y forma, lo cual es fundamental para que Polidab puede cumplir

las mismas exigencias con sus clientes.

¢ Polietileno:
e Alta Plastica
e Muehlstein

e Policerin
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Aqui la situacion es diferente respecto al anterior insumo. Polidab S.A rota los pedidos
con sus tres proveedores, la presion que ejercen es minima ya que cada uno actua por
separado. Y la calidad de los insumos y los servios que ofrecen es similar entre las tres

empresas.
* Polipropileno:

* Gaibos

Esta empresa también es Unico proveedor pero en este caso, la diferencia que se
presenta con Polinoa antes descrita, es que Gaibos es una entidad familiar, de menor
envergadura y que practicamente crecid a la par de Polidab. La relacion comercial lleva
muchos afios y las exigencias son minimas en relacion a los tiempos de cobro y no exige
adelantos de dinero para entregar el producto. Ademas presupuesta un precio especial para

la empresa debido a la relacion de afios que se menciond anteriormente.
* Insumos de OPP (polipropileno bi-orientado) para laminar:

e All Pack

e Chemtom

En este caso también se trata de alternar las compras de de OPP para no crear una
dependencia con un proveedor. Para este tipo de polipropileno solo existen pocos
proveedores, la mayoria vende polipropileno mono-orientado debido a que las maquinarias
que se utilizan son de menor costo. El hecho de utilizar polipropileno bi-orientado hace que
el producto posea mayor barrera para la entrada de agentes externos al envase ya que

presenta mayor espesor que el mono-orientado, tenga mas brillo y sea mas flexible.



El siguiente cuadro las variables que interactuan en

determinando el grado de poder de negociacion de los proveedores con la empresa.

Poder de negociacion de los proveedores del sector de Polidab S.A

Se cumple en sector

Puede cumplirse en

sector

No se cumple en

sector

Escaso numero de
empresas

proveedoras

X

Inexistencia de

Isumos sustitutos

Escasa importancia
del cliente para la

empresa proveedora

Gran importancia
del suministro para

el sector

Grado de
diferenciacion de
los suministros

elevado

Coste de cambio

del proveedor

Amenaza de
integracion hacia

delante

Polidab

el sector de Polidab S.A

Polidab se enfrenta a pocas empresas proveedoras que le impiden tener un alto poder

en las negociaciones de precios, cantidad y calidad, salvo con Gaibos donde se da una

relacion que posibilita la negociacion. Como se menciond anteriormente con Polinoa no

hay posibilidad alguna de negociacion. Salvo Gaibos, los demés proveedores venden a
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diferentes sectores industriales y a numerosas empresas del pais y en el exterior. Por lo
tanto, Polidab es un cliente mas dentro de su amplia cartera.
No existen en el mercado productos sustitutos para los insumos y materias primas que
emplea Polidab en su ciclo de produccion. A su vez, estos insumos son de fundamental
importancia e indispensables para la elaboracion de los productos.
El costo de cambio de proveedor depende del insumo a utilizar, ya que si se trata de
insumos de OPP o de granulos de polietileno no se aprecia un alto grado de diferenciacion
entre los actuales proveedores que comparten el suministro de cada producto. Si se desea
cambiar el proveedor de insumos para la confeccion de Sachets y films para envasar, es
decir a Polinoa, se deberia relegar la calidad del insumo comprado, ya que posee los
insumos de mayor calidad en el mercado y es por ello que Polidab se somete a las grandes
exigencias que impone la empresa. Por otro lado en el caso de Gaibos, que provee
polipropileno el costo de cambiar seria altisimo ya que no se encontraria otra compafia que
brinde el trato y la relacion que se tiene con la misma.
Por ultimo cabe destacar que el sector no se ve amenazado por la posible integracion

hacia delante por parte de los proveedores.
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Sustitutos

Dentro de los productos sustitutos tendriamos que diferenciarlos segun ciertos
productos.

1. Por ejemplo en el caso de los sachets de leche, el producto sustituto es el
tetrapack.

2. Encel caso de las bolsas plasticas para comercio, se pueden reemplazar por bolsas
de papel.

3. De igual manera, se da con los envases de polietileno o polipropileno para
alimentos con envoltorios de papel.

4. En cuanto a las etiquetas de polietileno para botellas de plastico, se puede

sustituir por papel adhesivo.

1. El mercado del sachet experimenta grandes posibilidades de crecimiento. El fin de
la convertibilidad provoco el reemplazo del uso del envase de carton (tetrapack) por el
sachet.

La principal funcion del sachet es contener leche liquida. El envase esta conformado
por una pelicula de polietileno coextrudada con 3 capas, blanca, cristal y negra,
confiriéndole la capa negra la debida proteccion solar. La capa se comporta como barrera a
la luz visible y protege la pérdida de vitaminas, del aroma y sabor, permitiendo ademas
prologar la vida util de la leche.

Las exigencias en el mercado externo, que se trasladan al mercado interno, inducen a la
firma a realizar estudios microbioldgicos y similares para comprobar la asepsia de sus

€nvascs.

Costo del sachet: $130 + IVA por mil unidades

Costo del tetrapack: ello depende de la empresa ya que la practica en el mercado es que
las grandes empresas que utilizan tetrapack se hacen cargo de la adquisicion de las
maquinarias y ellas son las que seleccionan a un proveedor para que confeccione el

producto.

La mayoria de las pequefias firmas lacteas utilizan para sus envases de leche el sachet

por la incidencia del costo en el precio final. S6lo empresas de mayor porte utilizan el
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tetrapack combinando la utilizacién de ambos envases para crear dos lineas de productos, la

econdémica en sachet y la de mayor costo en tetrapack.

2. La diferencia entre las bolsas de polietileno y las de papel se da principalmente en el

precio. La decision de utilizar un packaging u otro reside primeramente en el gusto del

cliente, ya que ambas se pueden imprimir y el costo del producto que se vende con dicho

packaging.

En cuanto a las bolsas que se utilizan en el supermercado no se presentan sustitutos ya

que el costo de las bolsas de carton es demasiado alto para darle dicha utilizacion y la

rotacién con las que se manejan hacen impensable la idea de sustituirlas por bolsas de

carton.

Precio bolsa papel: aproximadamente $0.40 por unidad tamafo grande.

Precio bolsa plastica: $0.14 por unidad tamafio grande.

Teniendo en cuenta las diferencias entre los dos envases podemos sefialar que la

industria del polietileno hace hincapi¢ en la reduccion en la fuente, ello se refiere al

esfuerzo que hace la industria en utilizar cada vez menos materia prima ya sea para fabricar

un mismo producto o para transportarlo. Veamos como colabora el polietileno en esta tarea:

Papel Polietileno
Altura 1000 bolsas apiladas 117,8 cm 10,1 cm
Peso de 1000 bolsas 60,4 kg 7,2 kg
Transporte y energia 8 camiones 1 camion

Se comparan bolsas de papel y de plastico. Como vemos, se necesitan siete veces mas

camiones para transportar la misma cantidad de bolsas. Transportando bolsas de plastico

ahorramos combustible, deterioro de neumaticos y se produce una menor cantidad de

emisiones de mondxido de carbono al aire; en definitiva ahorramos costos econdémicos y

ambientales.

¥ Cuadro extraido de www.plastivida.com.ar
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Dentro del polietileno se puede diferenciar entre el de alta densidad (PEAD) y el de

baja densidad (PEBD). El Polietileno de Alta Densidad es un termoplastico fabricado a

partir del Etileno (elaborado a partir del etano, uno de los componentes del gas natural). Es

muy versatil. Dentro de los usos y aplicaciones estan las bolsas para supermercados.

Tiene como ventajas:

Resistente a las bajas temperaturas
Irrompible

Liviano

Impermeable

Inerte (al contenido)

No téxico

El polietileno de Baja Densidades se produce a partir del gas natural. Al igual que el

PEAD, es de gran versatilidad. Dentro de sus usos y aplicaciones se encuentran bolsas de

todo tipo: supermercados, boutiques, panificacion, congelados, industriales, etc. - Peliculas

para: Agro - Envasamiento automatico de alimentos y productos industriales (leche, agua,

plasticos, etc.), stretch film - Bolsas para suero —

Ventajas de su utilizacion:

No toxico

Flexible

Liviano
Transparente

Inerte (al contenido)
Impermeable

Econdémico

Por ultimo el polipropileno, el termoplastico de més baja densidad, es un plastico de

elevada rigidez, alta cristalinidad, elevado punto de fusion y excelente resistencia quimica.

Dentro de sus usos y aplicaciones se puede mencionar, pelicula / film (para alimentos,

snacks, cigarrillos, chicles, golosinas, indumentaria). Sus ventajas son:
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* Inerte (al contenido)
* Resistente a la temperatura (hasta 135°)
* Barrera a los aromas
* Impermeable
* Irrompible
* Brillo
* Liviano
* Transparente en peliculas
* No toxico

* Alta resistencia quimica

3. Podemos observar para ciertos usos del polietileno o el polipropileno que se
describieron anteriormente, como ser films para alimentos no se tienen sustitutos ya que el
envasado de los alimentos al vacio mediante el polietileno garantiza la conservacion del
mismo, impide la filtracion de olores, es impermeable e inerte al contenido. Solo se utiliza
el envoltorio de alimentos en papel para casos de productos comestibles que no presentan
caracteristicas especificas como para peligro de putrefaccion o pérdida de propiedades y

que se consuman inmediatamente.

4.  Por ultimo en relacion a las etiquetas de polietileno, su sustituto es el adhesivo de
papel. Aqui la diferencia radica nuevamente en los costos que ademas redundan en el
aspecto del packaging. La utilizacién de adhesivos de papel como los que se utilizan en los
envases de cervezas se utilizan primordialmente en las botellas de vidrio y tienen una mejor
estética. Ademads tienen un menor costo y son directamente pegadas al envase por las
maquinarias del proveedor en su propio establecimiento. En cambio las etiquetas de
polietileno se utilizan en los envases flexibles como ser los de gaseosas plasticas. Las
etiquetas que produce Polidab S.A no poseen pegamento sino que son selladas previamente

y las debe colocar el cliente en su planta fabril.

Precio etiquetas adhesivas: $0.02 por unidad

Precio etiquetas polietileno: $0.045 por unidad
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El cuadro contiene las variables que pueden explicar la presencia de sustitutos en el

sector.

Productos sustitutos del sector de la empresa Polidab S.A

Se cumple en sector | Puede cumplirse en | No se cumple en

sector sector

Presencia de X

productos sustitutos

Ventajas de costos X
por parte del

sustituto

Satisfacen mejor las X

necesidades

En relacion a los sustitutos podemos observar que en realidad no se presentan para
todos los productos de la industria debido a las ventajas que presentan la utilizacion de
polietileno, polipropileno y envases flexibles en general. En la actualidad se presenta una
aceptacion generalizada ante la aplicacion de dichos productos.

Los sustitutos se dan para algunos productos, los mencionados anteriormente donde,
salvo el caso de las etiquetas adhesivas, en los demés productos los sustitutos poseen un
costo mayor si se desea implementarlo.

Por ultimo, en relacion a que satisfacen mejor las necesidades de los productos que
comercializa Polidab S.A, a grandes rasgos depende de la eleccion del cliente. Por ejemplo,
la utilizacion del tetrapack puede resultar mas comoda para el cliente que el sachet de leche
pero no significa que se compre dicho producto ya que la diferencia del costo debido al
envase es significativa. En ambos caso la necesidad de contener y proteger la leche liquida
se cumple. Lo mismo sucede con las etiquetas o las bolsas de papel y las de polietileno. No
seria la situacion de los envases de polietileno para contener alimentos de refrigeracion ya

que superan a cualquier otro producto.
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Competidores Potenciales

Algunas de las empresas que amenazan con ingresar al sector:

* Capir — San Francisco
* Envapol — Rosario

* Policop — Santa Fe

Capir: es una cooperativa que se encuentra en la ciudad de San Francisco. Posee poca
capacidad productiva y se dedica especialmente al material recuperado para vender al
sector del agro. Ademads posee una impresora de 6 colores pero sus trabajos son de menor
cuantia. El crecimiento de las ventas en la ciudad hacen que se este planteando la idea de

contratar un viajante y comenzar a vender en la zona.

Envapol: esta compania produce laminados, pero concentra sus ventas en la zona de
Rosario, San Nicolas y el Gran Buenos Aires. Esta analizando la posibilidad de buscar

nuevos mercados.

Policop: es una empresa que experimento una ruptura de sus socios y como
consecuencia disminuyd su capacidad productiva. Vende polietileno, aunque en pocas
cantidades. Hoy no representa competencia para la empresa. En caso de aumentar su
capacidad productiva puede ser factor de preocupacion para Polidab S.A ya que en dicho
producto no experimenta rivalidad. No posee viajantes ya que s6lo comercializa en la

ciudad de Santa Fe.
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El cuadro contiene las variables que definen la posibilidad de ingreso de nuevos

competidores en el sector de Polidab S.A.

Potenciales entrantes en el sector de Polidab S.A

Se cumple en sector | Puede cumplirse | No se cumple en

en sector sector

Existencia de economias X

de escala

Grado de integracion X
vertical de las empresas

existentes

b

Requisitos de capital

Costes de cambio para el X

cliente

Dificultad de acceso a X
los canales de

distribucion

Dificultad de acceso a X

las materias primas

Grado de importancia de X

una ubicacion favorable

Requisitos X
gubernamentales para

ingresar al sector

Tasa del crecimiento del X

sector

Los potenciales competidores del sector deben hacer frente a fuertes barreras de
entrada como las economias de escala, cambio de costos para el cliente, experiencia y
requerimientos de capital. Como se menciond las maquinarias representan grandes
inversiones y una vez puestas a punto los costos de fabricar en grandes cantidades

disminuyen.
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Para los clientes que eligen trabajar con una cierta empresa porque estan conformes en
cuanto a calidad y servicio, es improbable que se produzca un cambio salvo cuando se
busca productos de precios bajos o se requieran servicios complementarios o
especificaciones técnicas en el producto que la empresa vendedora no puede realizar.

La ubicacion de la planta fabril ciertas veces es factor importante a tener en cuenta por
el cliente a la hora de decidir si se continua con un proveedor o se elige uno nuevo. En el
caso de clientes que necesitan productos de bajo costo y poca calidad, el tener un nuevo
proveedor cerca de su mercado es favorable y suma un punto a tener presente a la hora de
cambiar ya que disminuye los costos de envio. Para clientes que requieren productos con
muchas especificaciones y el cual es una pieza importante en el producto final, tienden a
cambiar por proveedores cercanos a su mercado para tener mayor control sobre las
entregas, las devoluciones y los disefios requeridos. Los dos ultimos aspectos mencionados
pueden ser una amenaza para Polidab S.A y las empresas competidoras en el sector, ya que
favorecen la captacion de clientes en los mercados donde trabajan los potenciales
competidores si es que logran cumplir con las especificaciones necesarias como para poder
considerarlos competencia, es decir, si comienzan a realizar acciones tendientes a expandir
sus ventas, competir en los precios y tratar de atraer a clientes de otras empresas.

No existen exigencias gubernamentales exclusivas para el sector para poder ingresar al
¢l ni tampoco se tiene dificultad para acceder a los canales de distribucion.

Un punto a destacar es que el sector se encuentra en crecimiento debido a, como se
menciond anteriormente existe una aceptacion generalizada al uso de los envases flexibles,

polietileno, polipropileno y laminados en las mayorias de las industrias.
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Clientes

La estrategia presente de la empresa es primordialmente mantener a los clientes
actuales. Con las constantes subas del polietileno debido al aumento del petroleo, los
precios que ofrece la empresa tienden a subir también. Es por ello que Polidab S.A adopté
una politica de retencion de clientes a través de un mejor servicio, de tiempos de entrega
mas cortos, de atencion al cliente especializada ya que representa un plus que el cliente
toma en cuenta a la hora de decidir cambiar de proveedor. Para el comprador es importante
saber que aunque el precio de los productos aumentan ellos reciben un servicio eficiente, y
el costo de cambiar a otros proveedor debido a un menor precio puede ser gravisimo ya que

el nuevo vendedor puede no cumplir con lo especificado.

Se pueden dividir a los clientes en 2 grandes grupos:
* Clientes que compran polietileno.

* Clientes que compran laminados, impresiones, sachet de leche.

La venta de polietileno representa alrededor del 45 % de la facturacion por mes de
Polidab S.A. Los clientes que compran polietileno son empresas de gran tamafio que se
dedican principalmente a las industrias alimenticias; de autopartes o de confeccion de
maquinarias. Los pedidos se centran principalmente en bolsones de cristal para leche en
polvo; bolsones de cristal para alimentos; bolsas de colores para residuos; bolsas para
recubrir colchones, entre otras aplicaciones.

La empresa depende mucho de la retencion de éstos clientes ya que sus principales
ventas se concentran en ellos. Este tipo de industrias esta experimentando un crecimiento
generalizado por lo que Polidab S.A debe crecer junto a ellos cumpliendo los
requerimientos en tiempo y forma. Ademas se busca constantemente captar clientes con
similares caracteristicas para diversificar el riesgo ya que la pérdida de uno de dichos
clientes significa una reduccion sustancial en las ventas por sus volimenes de compras.

El comercio de films de polietileno representa las mayores ventas de la empresa y una
ventaja para la misma. Debido a Polidab S.A es la unica empresa dentro del sector
competitivo que posee las maquinarias con las que se debe contar para su produccion, la
competencia en la fabricacion de dicho producto es reducida. Las maquinas se denominan

extrusoras, presentan la ventaja de no necesitar mayor cantidad de mano de obra si se
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aumenta la produccion. A ello se suma el beneficio de que el trabajo con productos de
polietileno no requiere supervision constante ya que es de gran simplicidad, a diferencia de
lo que se requiere para los laminados y las impresiones.
Los clientes que compran productos con impresiones, laminados o sachet son los de
menor cuantia. Aqui se presenta una diversificacion en las ventas, no depende tanto de un
cliente como en la categorizacion anterior ya que son varios compradores de menor cuantia,
empresas de menor tamafo. Las empresas son de todo tipo de rubros que compran
principalmente laminado para envasar valvulas, bolsas cracket para alimentos, bolsas
laminadas para alimentos caninos, laminados para queso rallado, entre otras.
Dentro de este grupo los pedidos generalmente son de grandes cantidades pero que se
preparan para cubrir 3 meses de utilizacion. A diferencia del grupo anterior que son pedidos
mensuales.
Para los clientes de impresiones especificamente, el costo de cambiar de proveedor es
mayor que para laminacidon ya que antes de comenzar a trabajar con la empresa, ésta
desarrolla un Clishé que representa la matriz para imprimir, la cual es costeada por parte del
cliente. Una vez que cambia de proveedor debe desarrollar un Clishé nuevo debido al

cambio de maquinarias, por lo que se incurre nuevamente en un costo por parte del cliente.
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El siguiente cuadro explica el poder de negociaciéon de los compradores dentro del

sector de Polidab S.A a partir de la existencia de ciertas condiciones que se cumplen en el

mismo.

Poder de negociacion de los compradores

Se cumple en sector

Puede cumplirse en

sector

No se cumple en

sector

Grado de

X

concentracion de

compras por cliente

Escasa importancia X
del suministro para

el comprador

Escaso grado de X
diferenciacion del

producto

Reducidos costos X
de cambio para el

cliente

Amenaza de X
integracion hacia

atras

El suministro no es X
importante para la
calidad-producto

del comprador

Elevado grado de X
informacion del

comprador

Las variables que se cumplen en el sector y que pueden perjudicar a Polidab S.A son:
* Las compras de cada uno de los clientes de grandes volimenes tienen una

gran
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incidencia respecto de las ventas totales de la empresa.
* Hay ciertos productos que no son diferenciados, es decir, son estandares. Esto
coloca a la empresa en una posicion de desventaja dado que los clientes saben que pueden
conseguir el mismo producto con un proveedor alternativo. Pero la situaciéon no se da en
extremo, ya que los costos de cambiar de proveedor son los elevados en el sector.
e Los clientes tienen acceso a una elevada cantidad de informacioén sobre el mercado,

lo que les proporciona una mayor ventaja negociadora.

Hay ciertos factores que disminuyen el poder de negociacion de los clientes, como ser:

* No existen amenazas de integracion de los compradores, este seria el caso de
producir internamente lo que provee Polidab S.A.

* El producto vendido por la empresa no representa una parte importante de los costos
del comprador, por lo que éste es menos sensible a los precios.

* En ciertos casos, como ser las bolsas de alimentos o de proteccion de valvulas, los
productos que suministra Polidab S.A son importantes para la calidad de la produccion del
comprador, por lo que éste es menos sensible a los cambios de precio siempre y cuando se
respete los establecido en la negociacion, como ser el disefio, los materiales, colores y
tiempos de entrega. No siendo asi en el caso de ventas de bolsas de residuos que son
productos fabricados por todas la competencia y en donde el costo de cambiar de proveedor

es bajo.

En definitiva el poder de negociacion, a priori no seria elevado, pero se debe analizar
cada cliente en particular ya que dependiendo del volumen de compras, los productos que

consume, los sustitutos que posee se va a dar el grado de influencia.
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Conclusion Analisis Industrial y Competitivo

A modo de concluir la etapa del andlisis industrial y competitivo de Polidab, se

presentan algunos de los aspectos relevantes que se destacaron, a saber:

La industria nacional presenta un crecimiento, especialmente en la zona de Rafaela, por
lo que se incrementan las posibilidades de aumentar ventas, penetrar en el mercado y
buscar nuevos clientes. A su vez, en el sector también se evidencia un crecimiento por lo
que la rivalidad entre los competidores aumenta.

Existen un numero reducido de clientes que se abastecen de grandes cantidades de
productos creando un poder de negociacion mayor, pudiendo influir en los precios a pagar
y los servicios que se le otorga, pero a su vez en ciertos productos el costo de cambiar de
proveedor puede ser alto.

En cuanto al poder de negociacion de los proveedores, se presenta una fuerte
concentracion de los mismos. En la mayoria de los casos son firmas importantes donde
Polidab S.A no posee poder de influencia y donde los costos de cambiar son elevados.

El potencial de ingreso es bajo por las barreras de entradas que posee la industria que se
evidencia principalmente en las necesidades de capital para instalarse, las economias de
escala y de aprendizaje que favorecen a las empresas con mayores dimensiones. La guerra
de precios en la competencia dificulta la captacion de nuevos clientes si no se negocia en
dichos términos.

La amenaza de productos sustitutos es baja debido a la aceptacion y uso generalizado
del polietileno y polipropileno. En algunos casos se da la sustitucion por otros productos
pero aun asi se tiene la ventaja de satisfacer las mismas necesidades y a un precio menor en

la mayoria de los casos.
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Analisis FODA

Medio Ambiente Externo:

e Oportunidades
e Amenazas

Medio Ambiente Interno:

e Fortalezas
e Debilidades
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La herramienta del analisis FODA “se basa en el principio fundamental de que los

esfuerzos en el disefio de la estrategia deben ser orientados a producir un buen ajuste entre

la capacidad de recursos de la compaiiia y su situacion externa”. °

Es por ello que se

confecciona luego de desarrollar el andlisis interno de la organizacion realizando una

descripcion de Polidab S.A en cuanto a su misidn, su historia, recursos humanos, procesos,

infraestructura, productos, y de elaborar el andlisis externo de la misma a través del estudio

de las variables del macro entorno y del sector competitivo e industrial. Las fortalezas,

debilidades, amenazas y oportunidades presentadas a continuacion son un reflejo de la

posicion de Polidab frente al ambiente interno y externo de la misma.

Cuadro de Analisis Estratégico de la Situacion

Fortalezas

- Conocimiento del mercado y
amplia trayectoria.
- Servicios diferenciales.
- Alta capacidad productiva.
- Unico proveedor de Polietileno.
- Cobertura Geografica.

Oportunidades

- Apoyo del Gobierno Municipal y
del Centro Comercial de Rafaela.
- Demanda de nuevos clientes.

- Demanda de nuevos productos de
Polietileno, ampliacion en el
mercado actual.

- Crecimiento de la industria.

Favorecen a la
empresd ...

Debilidades

- Falta de planificacion.
- Falta de organizacion interna.
- Altos costos fijos en relacion a la
competencia.

Amenazas

- Regulaciones del Gobierno
Nacional.
- Suba del precio del petréleo.
- Fuerte competencia basada en el
precio.

Obstaculizan a la
empresd....

De la empresa ...

En el entorno o medio ambiente....

’ Thompson y Strickland, “Administracién Estratégica”, McGraw-Hill, México
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Oportunidades

* Apoyo del Gobierno Municipal y del Centro Comercial de Rafaela.

Las actividades desarrolladas por ambas entidades repercuten positivamente en el
accionar
de Polidab S.A. Tanto las facilidades de acceder a nuevos proyectos; mejora del parque
industrial, beneficios en los impuestos y las infraestructura de la ciudad como ser
carreteras, pistas aéreas; concurrir a ferias, exposiciones; la realizacion de convenciones
con diferentes empresarios y las charlas técnicas sobre temas actuales ayudan a pequefias y
medianas empresas a aumentar su potencial tanto industrial como humano. Las empresas
competidoras, que se encuentran en otras unidades no reciben el mismo apoyo de sus

entidades locales.

* Demanda de nuevos clientes.
Se busca captar nuevos clientes tanto en el mercado actual como en nuevos mercados.
Se aprovecha la presencia de los viajantes que trabajaran para ampliar la zona de ventas de

las provincias de Cérdoba y Chaco y Santa Fe.

* Demanda de nuevos productos de Polietileno y ampliacion del mercado actual.

Al ser Polidab la unica empresa dentro del sector competitivo que desarrolla productos
de polietileno, se presenta la oportunidad de buscar nuevos mercados para la introduccioén
de los productos actuales. Ello no s6lo significa venta directa a clientes, sino que se puede
incursionar en el rol de proveedor de polietileno para la competencia.

Ademads se crea la posibilidad buscar otros usos para el polietileno de manera de

desarrollar nuevos productos del mismo material.

* Crecimiento de la industria.

El crecimiento generalizado de la Industria Nacional y no solo del Polietileno da como
resultado un incremento de posibilidades de aumentar las ventas por cliente actual y de
buscar nuevos clientes a través de la demostracion de los usos y beneficios que poseen los
productos de Polidab. La empresa apunta a fidelizar sus principales clientes como ser
grandes empresas metalurgicas, de autopartes, alimenticias que son los sectores con

mayores desarrollos.
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Amenazas

* Regulaciones del Gobierno Nacional.

Las acciones llevadas adelante por el Gobierno Nacional resultan una amenaza para la
operatoria de Polidab S.A. Los decretos librados recientemente para aumentar los sueldos
repercuten desfavorablemente en los costos que maneja la empresa. Otras acciones, como
ser el impacto impositivo, las cargas sociales, las regulaciones sindicales son causas de
temor para la administracion y finanzas de la empresa, que de seguir con dicha tendencia
inevitablemente desemboca en una disminucion de los margenes o en un aumento de los
precios de ventas. El hecho de aumentar el precio, pone a la empresa en una situacion
desfavorable en relacion a la competencia que sale al mercado con precios bajos debido a

Su menor estructura.

* Suba del precio del petréleo.

Como se explico en el andlisis del macro entorno, la suba del precio de su principal
insumo, como es el hidrocarburo, repercute en la suba de los precios del polietileno. Esta es
otra de las causas que convergen en el constante aumento, de los ultimos meses, del precio
de los productos que se venden en Polidab. Se puede nombrar ademas la incidencia del
aumento de los fletes y gastos de envios no s6lo de la propia empresa, sino ademas de los

proveedores, debido a la suma del combustible.

* Fuerte competencia basada en el precio.

Para ciertos productos que no requieren especificaciones especiales y que son
producidos en todas las empresas se acentua la competencia en el precio. Las demas
industrias del sector poseen costos fijos menores a Polidab debido a que poseen menor
cantidad de maquinarias y de personal, de los cuales muchos de ellos no estan inscriptos.
Para dichos productos la empresa posee una politica de conservar a clientes actuales
ofreciendo el menor costo que se pueda mantener sin perder dinero pero tratando de
reforzar y elevar las cualidades que caracterizan a la empresa como ser puntualidad en la
entrega, servicios personalizados entre otros. En ninglin caso se opta por emplear la politica
de captar clientes con precios tan bajos que después no se puedan mantener y que incurran

en pérdidas para la empresa.
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Fortalezas

* Conocimiento del mercado y amplia trayectoria.

Tras sus 26 afios en el mercado, la empresa es reconocida por su calidad y servicios
brindados. Dentro del sector es una de las empresas con mayor trascendencia y reputacion,
su imagen es alta debido a que super6 varias crisis que azotaron al pais y pudo salir
adelante trabajando con su gente y estrechamente con sus clientes y proveedores. Tiene un
basto conocimiento del mercado, sus clientes y sus exigencias. Tras asistir anualmente a la
convencion de Polietileno y envases flexibles desarrolladas en Frankfurt, Alemania; explota
sus ideas en la creacion de nuevos productos, desarrollo de nuevos materiales y usos de la

tecnologia.

* Servicios diferenciales.

Las encuestas desarrolladas a sus clientes enfatizan positivamente la labor de los
recursos humanos en cuanto al compromiso que asumen con cada uno de ellos para
garantizar una atencion rapida a inquietudes y pedidos planteados. También se hace
hincapi¢ en los servicios ofrecidos por Polidab S.A que superan notablemente a la
competencia, como ser propuestas de disefos para los envases. Aqui el cliente trabaja
conjuntamente con el 4rea de disefio, servicio incluido dentro del trabajo inicial. La ventaja
es que al desarrollarse directamente en la empresa, el cliente sabe lo que es posible realizar
con las maquinarias disponibles. De este modo, no sufre problemas de impresion o disefo,
como sucederia en el caso de disefiarlo externamente y luego no compatibilizar el disefio o
colores con las herramientas que tiene la empresa. También desarrolla infinidades de
productos ya que da la posibilidad de cambiar las caracteristicas y medidas de los productos
existentes para adecuarlos al producto que el cliente desee.

Ademas el area comercial se destaca por la asistencia técnica a la hora de proveer datos
técnicos, desarrollar propuestas de mejoras y asesorar en nuevos productos. Polidab S.A es
reconocida por tener puntualidad en las entregas y la flexibilidad en las negociaciones para
llegar al mejor acuerdo con sus clientes; ellos reconocen que la empresa mantiene las
condiciones pactadas y se responsabiliza por cumplirlas.

La sumatoria de los servicios ofrecidos hace que el costo de cambiar de proveedores sea
mayor para los clientes actuales.

* Alta capacidad productiva.
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La empresa posee una capacidad productiva superior a la competencia, aunque no
presenta un desarrollo tecnolégico superior. Polidab S.A al igual que las empresas del
sector utiliza mayoritariamente maquinarias usadas u originales pero que no sufrieron
reemplazo. Ello exige una mayor atencion en las tareas de mantenimiento. A pesar de ello,
se cuenta con 4 extrusoras que son las maquinarias que producen Polietileno, el cual solo es
comercializado por dicha firma. En cuanto a laminaciéon e impresiones se cuenta con
aproximadamente igual cantidad de maquinarias que Naniflex, una de las empresas
competidoras de similares caracteristicas. Se trabaja al 90 % de la capacidad,
produciéndose demoras en las areas de corte que trabajan al 100% de su capacidad. La

cantidad producida es superior al resto de los competidores.

« Unico proveedor de Polietileno.

Dicha caracteristica pone a la empresa en una situacién de ventaja competitiva respecto
al resto. Ello hace que se desarrolle una dependencia de los clientes hacia la empresa.
Igualmente Polidab no se conforma con ello ya que el peligro del ingreso de nuevos
competidores que vean el mercado hace que la empresa se preocupe por atender
adecuadamente a los clientes, innovar en los usos y aplicaciones del polietileno y ampliar

sus mercados.

* Cobertura Geografica.

La empresa abastece principalmente a la provincia de Santa Fe, y en menor medida a la
provincia de Cordoba y a la ciudad de Resistencia en el Chaco. En relaciéon a los
competidores del sector, Polidab S.A tiene una zona de distribucion superior al resto, ello
hace que este presente en los mercados donde las demés empresas comercializan. Pero esta
ventaja no contrarresta que la empresa este trabajando en ampliar las zonas de ventas,
obteniendo un beneficio no solo al aumentar las ventas sino que ademds disminuye los

costos por viaje a las zonas prorrateandolos a mayor numero de clientes por cada visita.
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Debilidades

* Falta de planificacion y de organizacion interna.

Ambas debilidades presentan una problematica que se hizo evidente en los ultimos
tiempos debido a que la industria esta creciendo, se produjo la incorporacion de
competidores y hubo un aumento de clientes y de sus exigencias. Ademas la empresa esta
evolucionando y con el cambio de la Direccidon y la incorporacion de personal requieren
una mayor estructuracion para hacer frente a los requerimientos del mercado. Si bien, la
competencia se destaca por ser pequefias empresas que no desarrollan un sistema
formalizado de planificacion, Polidab esta consciente de la importancia del mismo y de los
beneficios que trae la organizacion, el trazado de reglas y responsabilidades y el ahorro de
tiempo en las actividades al estar todo perfectamente delimitado.

Si bien los métodos de conduccion y manejo de la empresa resultaron hasta estos
momentos, se evidencia la necesidad de pasar a un nivel de organizacion mejor
programado y direccionado, ya que de otro modo se confina a Polidab S.A a su ruina. Un
estudio del Club Argentino de Negocios de Familia, revela que las empresas familiares
representan un 80% de las compaifiias de la Argentina, generan 70% del empleo y 60% del
producto bruto interno. Pero de ellas, solo el 30% logra el traspaso a una segunda
generacion y apenas un 70% llega a la tercera. En este caso el traspaso de direccion fue
muy rapido y sin previa organizacion, y la nueva Direccion debe orientar a la empresa a

mejores practicas de management.

* Altos costos fijos en relacion a la competencia.

Es debido a que la empresa posee una estructura mayor a la competencia, y como se
menciond anteriormente el problema de los sueldos, costos impositivos y el cumplimiento
de las reglamentaciones hacen que los costos fijos sean superiores al resto. Es por ello que
se trabaja en aumentar la produccion para lograr economias de escala, reduciendo costos
fijos y comprando insumos en grandes cantidades para obtener ventajas de precios.

En muchos de los casos, para productos que no requieren alta calidad y no poseen
diferenciacion la empresa debe reducir sus margenes de ganancias para poder mantener el
precio acorde a lo ofrecido por la competencia para ganar clientes o en algunos casos

retenerlos.



Proponer planes y programas de accion necesarios para hacer frente a

los distintos problemas detectados en del diagnostico organizacional. A

saber:

Diseno de Propuestas

Falta de planificacion.

Falta de organizacion interna.

Altos costos fijos en relacion a la competencia, en lo interno de la
empresa.

Regulaciones del gobierno;

Suba del precio del petroleo;

Fuerte competencia basada en el precio, en cuanto a problemas
que se presentan en el entorno de la empresa.

Polidab
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Ciertos objetivos especificos que se presentaron anteriormente ya fueron desarrollados

en la primera etapa, a saber:

* Comprender el funcionamiento de la empresa.
* Describir a la empresa.

* Analizar el macro entorno.

* Analizar el sector competitivo e industrial.

* Explicar la estructura organizativa.

* Identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

En este momento, una vez realizada la primera parte del trabajo donde se partio del
analisis de empresa; luego del analisis macro entorno y finalmente del analisis industrial y
competitivo, me encuentro en condiciones para realizar el objetivo del proyecto de

aplicacion profesional, que es el siguiente:
* Proponer un plan estratégico para la empresa Polidab S.A.

La idea es que este plan estratégico se desarrolle para aprovechar las siguientes
oportunidades:

¢ Demanda creciente de nuevos clientes;
* Demanda de nuevos productos de Polietileno y ampliacion del mercado actual;
e Crecimiento de la industria;

* Apoyo del Gobierno Municipal y del Centro Comercial de Rafaela;

Y reforzar sus fortalezas:

* Conocimiento del mercado y amplia trayectoria;
e Servicios diferenciales;

* Alta capacidad productiva;

«  Unico proveedor de polietileno;

* Cobertura geografica;
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Contrarrestar las debilidades:

» Falta de planificacion;
» Falta de organizacion interna;

* Altos costos fijos en relacion a la competencia;
Y las amenazas:

* Regulaciones del gobierno;
* Suba del precio del petroleo;

* Fuerte competencia basada en el precio.
La propuesta implica:

1. Definir las funciones especificas los integrantes de cada area en relacion a la
estructura propuesta en la primera parte del trabajo. Ver desglose de propuesta en

pagina 101.

2. Establecer objetivos a largo, mediano y corto plazo tendientes a aumentar la
participacion de mercado, generar un crecimiento en la facturacion, reducir costos y

ampliar la linea de productos. Ver ampliacion objetivos en pagina 109.

3. Definir para los objetivos a largo plazo los indicadores financieros y estratégicos
correspondientes que permitan corroborar el desempefio deseado. Ver planteo

indicadores en pagina 114.

4. Proponer una estrategia que permita a la empresa lograr sus objetivos. Ver

estrategia propuesta en pagina 117.

5. Definir decisiones estratégicas y acciones tacticas y operativas para cumplir con la

estrategia fijada para la empresa. Ver acciones propuestas en pagina 118.



Polidab

Desarrollo de Propuestas

Explicitar el desglose de cada propuesta mencionadas en el
apartado anterior.
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Existe un problema evidente dentro de la empresa que conlleva a la aparicion de las
debilidades internas. Se estd hablando de la carencia de capacidad para administrar
recursos. Para solucionarlas es preciso implementar el management, como proceso de
dirigir todas las partes de una organizacion al través del manejo de los recursos. Si el
secreto esta en el management, el planeamiento es su instrumento mas poderoso. Es la
unica herramienta para luchar contra la improvisacion. Esta ultima ha demostrado que en
lugar de agregar valor al talento humano, ha provocado su desperdicio. Los medios de

prevencion necesarios son el control y la administracion estratégica.

Para comenzar con el Planeamiento, se evidencia la necesidad de desarrollarlo teniendo

en cuenta:
. Los problemas vigentes.
. Los recursos con los que cuenta la empresa.
. El factor humano para implementarlo.
. Aceptacion de responsabilidades y el compromiso de la Gerencia y Mandos
Medios.
. Que el planteo de objetivos, estrategias y planes sea realista.
. Que dichos objetivos, estrategias y planes tengan vigencia en el tiempo.

. El horizonte de tiempo a desarrollarlo.
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Propuesta n° 1: Definir las funciones especificas los integrantes de cada

area en relacion a la estructura propuesta en la primera parte del trabajo.

A continuacion se describen las actividades que debe realizar el personal de Polidab
S.A en relacion a su puesto de trabajo y a la nueva estructura definida en el organigrama de

la misma.

Gerencia General
- Maria Laura Demarchi —
* Control general de la compaiiia.
* Controlar y autorizar de las compras.
* Controlar y autorizar de los pagos y firma/endoso de valores.
* Controlar los presupuestos de ventas preparados por el Responsable de
Comercializacion.
* Analizar informes de resultado preparados por el Responsable de la Administracion,
los que deberan ser auditados previamente por Herrero y Marzioni.
* Realizar un seguimiento y control diario del presupuesto financiero.
* Recepcionar y controlar los arqueos diarios de caja. Devolver a Responsable de
Administracion para custodia de fondos.
* Aprobar los politicas de precio y de descuentos a ofrecer a clientes (Preparadas por

el Responsable de Comercializaciéon y Responsable de Produccion).

Encargado de cobranzas
- Carlos Posetto -

e Realizar cobranza de clientes locales tanto de la Planta Fabril como clientes del

Local Comercial.
e Confeccionar recibos a clientes.
e Realizar los reclamos de deudas a clientes.

* Responder ante supervision de Area administrativa y gerente Comercial.
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Responsable de administracion
- Carina Rosso-
* Controlar los arqueos de caja diarios.
* Resguardar formularios en blanco de recibos.
* Analizar y controlar cuentas corrientes de proveedores.
* Registrar contablemente devengamiento de sueldos, cargas sociales, impuestos,
posicion mensual de IVA, transferencia de gastos de compras, ventas y caja del
sistema de gestion.
* Realizar actividades de administracion de salarios, relaciones laborales, sindicales y
beneficios al personal.
* Preparar informes mensuales de resultados.
» Elaborar y analizar los costos de produccion conjuntamente con el responsable de
Comercializacion.

e Realizar conciliaciones bancarias.

- Lorena Walker-

* Preparar diariamente bancos (valores a depositar, depodsito del efectivo).

* Recepcionar las necesidades de compra y preparacion de 6érdenes de compra.

* Recepcionar, controlar y registrar las facturas de compra. A saber: examinar que
cantidades facturadas concuerden con cantidades solicitadas y recibidas; importes
facturados concuerden con presupuestos de compra; control de calculos;
condiciones de pago concuerden con lo acordado previamente.

* Registrar pagos autorizados.

* Recepcionar y registrar cobranzas.

* Preparar arqueos y rendiciones de caja.

* Preparar y archivar legajo de compras. A saber: conservar orden de compra
autorizada, factura del proveedor, remito y/o informe de recepcion controlada por
sector de depdsito.

* Preparar y archivar legajo de pagos. A saber: conservar orden de pagos autorizada y

legajo de compras.
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Responsable de facturacion, despacho y recepcion
- Abel Elorza-

* Coordinar y controlar todas las operaciones de despacho de producto terminado.

* Desarrollar y establecer procedimientos para el traslado, embalaje y expedicion

de productos terminados.
* Responsable de calidad en asistencia al cliente.

* Recepcionar, controlar y registrar los remitos y facturas de ventas. A saber:
cantidades facturadas concuerden con cantidades solicitadas; importes facturados
concuerden con presupuestos confeccionado por gerente Comercial; control de

calculos; condiciones de pago concuerden con acordado previamente.

* Controlar actividades realizadas por Encargado de Preparacion y Reparto de

Pedidos, Mario Cordoba en la ejecucion de dichas actividades.
* Coordinar horarios de salida y llegada del Encargado de Reparto.

* Confeccionar planilla con horarios de llegada y salida del Encargado de Reparto
e informacion sobre la mercaderia entregada. Deberd entregarse semanalmente a

la Gerencia General.

* Despachar productos terminados de acuerdo a las especificaciones del

Departamento comercial y del cliente.

* Controlar la utilizacion y estado de los vehiculos de la empresa y sus
requerimientos. A saber: limpieza, combustible, service. Dichas tareas se deberan

coordinar con Encargado de Mantenimiento.
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Gerencia Comercial
- Rodolfo Martinez -

* Asegurar que los requerimientos de los clientes sean debidamente satisfechos.

* Proveer al resto de los sectores de Gerencia General y Produccion asistencia para
decisiones de programacion de la produccion, politica de precios y plan de

ventas.

* Responsable por las actividades de comercializacion de productos, y también por
el adecuado despacho de los pedidos en coordinacién con Responsable de

Despacho y Recepcion.
* Realizar seguimiento y control de las funciones del Viajante.

* Asegurar la calidad en la Asistencia al Cliente, coordinando correcciones en el
campo y manteniendo a los mismos actualizados en lo referido a los cambios en

los productos o lanzamientos de nuevos modelos.

* Analizar criticamente, conjuntamente con el Responsable de Produccion, la
capacidad de la empresa para atender requisitos de potenciales clientes en la

calidad y plazo de entrega.
* Analizar y controlar cuentas corrientes de clientes.

* Elaborar el costeo de los productos fabricados o de nuevos productos con

Responsable de Administracién Carina Rosso.

* Realizar las cotizaciones de nuevos productos de acuerdo a la informacion

suministrada por Compras, Produccion y Responsable Administrativo.
* Agilizar la gestion de cobranzas cuando se observen atrasos importantes.

* Solicitar asistencia legal cuando se observe algtin indice de incobrabilidad.



Encargado de Produccion

- Carlos Astesano —

Analizar conjuntamente con Comercializacion la autorizaciéon del Plan de
Fabricacion y las variaciones de programas de ventas, verificando las

responsabilidades de atencion y programacion del volumen a ser comercializado.

Administrar la mano de obra productiva conforme a las necesidades del plan de

produccion.

Inspeccionar, ensayar e identificar el producto durante el proceso productivo,
establecer la conformidad del producto con los requisitos especificados, a través
de métodos de monitorizacion y de control de proceso, separando claramente los

productos no conformes.

Coordinar técnicamente el desarrollo de los nuevos productos de modo que los
mismos estén disponibles en plazo, precio y caracteristicas adecuadas para el

uso.

Recepcionar y almacenar los productos comprados conjuntamente con el sefior

Mario Coérdoba.
Verificar la rotacion del inventario.

Controlar, organizar y administrar los insumos productivos, materiales auxiliares

y stock.

Realizar pedidos de materia prima e insumos a Responsable de Administracion

Lorena Walker.
Coordinar al personal para la Limpieza de la Planta Industrial.

Tomar acciones necesarias para brindar Seguridad tanto dentro como fuera de la

Planta Industrial.

Coordinar al personal en incidente de Accidente u Incendio tanto dentro como

fuera de la Planta Industrial.

Verificar el cumplimiento del Reglamento Interno de la Empresa.

Polidab
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* Informar a Gerencia el Scrap de cada proceso y aconsejar medidas a

implementar.

* Coordinar con la Gerencia General el otorgamiento de horas extras, mediante un

informe justificativo.

Encargado de Laminacion e Impresion
- Daniel Jappert -
* Coordinar el trabajo a realizar con Gerente Comercial y Encargado de Disefio.
* Evaluar viabilidad de incorporacién de nuevo producto.
* Trabajar en conjunto con el Encargado de Produccion.
* Responsable de laminacion, impresion y pegado de clishé.
* Confeccionar y controlar ordenes de trabajo.
* Realizar pedidos de insumos a Responsable de Administracion Lorena Walker.
* Controlar y planificar la produccion.

* Colaborar con los operarios en la puesta a punto de la impresora.

Mantenimiento
- German Tagliamonte -

* Verificar el normal funcionamiento del equipamiento destinado al proceso

productivo.

* Verificar el normal suministro de todos los servicios destinados al proceso

productivo.
* Verifica el normal funcionamiento de los vehiculos pertenecientes a la empresa.

* Desarrollar y colaborar en la confeccion de Dispositivos y Lanzamiento de

Nuevos Productos.
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e Verificar el normal estado de las instalaciones edilicias, actuando cuando
mejoras sobre estas lo indiquen.

* Colaborar con Produccion en la Puesta a Punto del Equipamiento.

* Gestionar y Controlar el Almacén de Repuestos, llevando Inventario Valorizado

del mismo.

* Informar a Gerencia General los Gastos Mensuales Incurridos por Equipamiento

y aconseja medidas a implementar.

* Solicitar autorizacion para las compras a Responsable Administracion Lorena

Walker mediante orden de compra.

* Informar a Gerencia General y a Encargado de Produccion las acciones
realizadas mensualmente respecto de reparaciones y mantenimiento de

maquinarias.
Viajante
- Cristian Basualdo -
* Representar externamente a la empresa y sus productos.

* Coordinar accionar con Gerente Comercial, Responsables Administrativas y

Gerencia General.

* Planificar el recorrido semanal de acuerdo a las necesidades de los clientes y de

la empresa.
* Confeccionar informe de recibos, pedidos y viaticos.
* Realizar cobranza a los clientes.
* Comercializar los productos.
* Buscar nuevos mercados y clientes.

* Realizar informe del estado del rodado utilizado a su llegada a la empresa. A

saber: planilla de mantenimiento.
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* Evaluar cliente conjuntamente con gerente Comercial. A saber: estado de cuenta,
periodicidad de pago, compras y valores entregados.
Diseiio
- Ramiro Coria —

* Planificacion, revisar, verificar y validar las distintas etapas de disefio y

desarrollo del producto.

* Proporcionar informacion adecuada para la compra de insumos, la produccion y

desarrollo de productos.

* Evaluar la capacidad de los resultados de disefio y desarrollo para cumplir con

los requisitos.
* Identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

* Mantener los registros de las modificaciones en el producto y comunicar a las

demas areas involucradas.

* Recepcionar inquietudes y quejas de clientes, en caso de ausencia del Gerente

Comercial.

e Trabajar en colaboracion con Gerencia Comercial y con Encargado de

Laminacion e Impresion la viabilidad del disefio a realizar.

Encargado de preparacion y reparto de pedidos
- Mario Cordoba -
* Preparar, cargar, descargar y distribuir pedidos.
* Atender transportes tanto de mercaderia recibida como entregada.
* Coordinar con mantenimiento el orden y limpieza dentro de la empresa.

* Responder ante la coordinacion y supervision de Abel Elorza y Carlos

Artesano segun corresponda.
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Propuesta n° 2: Establecer objetivos a largo, mediano y corto plazo

tendientes a aumentar la participacion de mercado, generar un crecimiento en

la facturacion, reducir costos y ampliar la linea de productos.

Primeramente es necesario definir el horizonte de tiempo establecido por la Gerencia
General para la consecucion de los objetivos. Teniendo en cuenta que es la primera vez que
se va a desarrollar un sistema de planificacion es necesario establecer los tiempos no tan
prolongados. Una vez que el equipo obtenga experiencia en dicha tarea se podran expandir
los tiempos. Por lo tanto, se establecid que 5 afios representa el periodo de tiempo para los
objetivos a largo plazo, 2 afios para los objetivos a mediano plazo y 4 meses para los
objetivos a corto plazo. Cabe aclarar que para cada objetivo y accion a llevar a cabo no se
asignd un responsable para ejecutarlo, cuestion primordial a la hora de establecerlos junto
con el horizonte de tiempo y un marco realista. Ello es asi ya que se asignaran las
responsabilidades luego de la capacitacion de los empleados sobre la planificacion

estratégica.

Objetivos a largo plazo: los mismos se cumpliran mediante la implementacion tanto
de los objetivos a mediano y corto plazo como de las acciones destinadas a emprender la
estrategia a seguir por Polidab, la cual se basa en una diferenciacion de la empresa a través

de la calidad y el servicio.

1. Posicionar a Polidab S.A como empresa lider en la prestacion de servicios y entrega
de productos de calidad dentro del rubro de envases flexibles en los mercados de Cordoba,
Santa Fe y Chaco para el afio 2012.

2. Ofrecer al cliente un producto diferenciado con valor afiadido sobre el cual
constituir la base para fijar precios superiores a los competidores para el afio 2012.

3. Construir una imagen poderosa de la empresa en cuanto a gestion interna,
coordinacion de los recursos humanos y buen trato con clientes y proveedores para el afio
2012.

4. Crear un liderazgo en la direccidon y compromiso en la conduccion de la empresa

por parte de la familia Demarchi para el afio 2012.
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Objetivos a mediano plazo (MP):

1. Crecimiento de los rendimientos sobre activos'® en un 36 % para el periodo 2007 -
2009.

Dicho objetivo fue planteado tomando en cuenta los rendimientos del afio 2004, 2005 y
2006 y su variacion. Observando que los rendimientos evolucionan entre 8 % y 9 % y que
las acciones a implementar a corto plazo mejoraran los rendimientos, se plantea que
crezcan un 10% en 2007, un 12 % para el 2008 y un 14 % para el 2009 tomando en cuenta

que el crecimiento se proyecta en forma lineal.

Rend. afio 2004 | Rend. afio 2005 | Variacién 04-05 | Rend. Afio 2006 | Variacion 05-06

23 % 25 % 8,7 % 27% 8 %
Rend. Esperado Afio 07 | Variac. | Rend. Esperado Afio 08 | Var. | Rend. Esperado Afio 09 | Var.
30 % 10 % 33,6 % 12 % 38 % 14 %

2. Aumentar la participacion de mercado en un 15 % para el afio 2009.

La eleccion de este objetivo fue tomada considerando que es la primera vez que se
inician acciones formales tendientes a captar nuevos clientes ya que la empresa se maneja
principalmente con una politica de retencion de los mismos. La participacion actual de la

empresa es de un 43%.

3. Generar un crecimiento de ventas en un 52 % para el afio 2009.
Aqui también se tienen en cuenta la evolucion de las ventas desde el 2004. Por ello se
prevé aumentar los ingresos por ventas un 15% para el 2007, un 17% para el 2008 y un

20% para el 2009 proyectando el crecimiento como una funcion lineal.

Afio 2004 Afio 2005 Variacion 04-05 | Ao 2006 | Variacion 05-06
3.171.530,73 | 3.488.683,80 10 % 3.903.837,17 12 %
Aflo 2007 Variac. Aflo 2008 Variac. Aflo 2009 Variac.
4.489.412,74 | 15% | 5.252.612,91 | 17 % | 6.303.135,49 | 20 %

' Tasa de rendimiento sobre activos. Es una medida de utilidad por peso de activos. Se calcula dividiendo la
utilidad antes de intereses e impuestos entre los activos totales.
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4. Ampliar lineas de productos logrando incorporar al menos tres productos nuevos y

seis variantes de productos actuales para el afio 2009.

5. Establecer un tipo de management orientado a la planificacion y trabajo en equipo e

incorporar integrantes de la nueva generacion familiar a la empresa para el afio 2009.
Objetivos a corto plazo:

Objetivos a corto plazo 1.1 relacionados a objetivo de MP de mejorar la rentabilidad
en un 36 % para el afio 2009.

* Analizar la rentabilidad de cada producto para direccionar las ventas hacia los mas
rentables y retirar o transformar productos poco rentables para el primer cuatrimestre del
afio 2007.

Debe priorizarse la venta de Polietileno, ya que presenta una ventaja en relacion a los
competidores, siendo Polidab S.A la unica que posee extrusora, maquinaria que se utiliza
para la fabricacion de dicho producto.

* Analizar la rentabilidad por cliente con el fin de clasificarlos, emprender acciones
comerciales direccionadas y para transformar clientes poco rentables en rentables para el
primer cuatrimestre del afio 2007.

* Realizar un relevamiento de los costos para poder actualizarlos y asi se poseer la
informacion exacta al momento de presupuestar productos para el primer cuatrimestre del
afio 2007.

» Establecer planes de negocios con los 15 clientes de mayor volumen de compra,
planificando produccion por afio para el primer cuatrimestre del afio 2007 con el objetivo
de disminuir costos como ser en fletes, compra de materia prima y gastos administrativos.

* Analizar incorporacion de nuevos proveedores o posibles cambios. Establecer
procedimientos de eleccion para el primer cuatrimestre del afio 2007.

* Analizar proveedores actuales, establecer planes de negocios y planificacion
conjunta para el primer cuatrimestre del afio 2007 tendientes a obtener bonificaciones por

volimenes de compra y disminuir tiempos de entrega.
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Objetivos a corto plazo 2.1 y 3.1 relacionados a objetivos de MP de aumentar la
participacion de mercado en un 15 % y de generar un aumento de ventas en un 52% para el
afio 2009.

* Captar por lo menos 10 nuevos clientes por zona de ventas para disminuir los costos
del viaje para el primer cuatrimestre del afio 2007.

* Recuperar por lo menos 15 antiguos clientes en zonas actuales de ventas para el
primer cuatrimestre del afio 2007.

* Aumentar la cantidad de negociaciones con clientes actuales informando los
restantes productos y sus usos para el primer cuatrimestre del afio 2007.

* Profundizar acciones de ventas con clientes de la industria alimenticia, maquinarias
y equipos y de autopartes, los cuales representan los rubros con mayores crecimientos
dentro de la industria rafaelina en los ltimos afios; con el objetivo de aumentar ventas con
clientes existentes y captar nuevos clientes que se encuentran en dichos sectores para el
primer cuatrimestre del afio 2007.

» Establecer una politica de precios, cobranzas y bonificaciones orientadas a prevision
y planificacion para el primer cuatrimestre del afio 2007.

» Establecer un plan de marketing para desarrollar acciones publicitarias en medios
radiales y escritos como también participacidon en eventos para el primer cuatrimestre del
afio 2007. A saber: Radio LT 28 y Radio Vida, ambas de Rafaela y Radio LV3 de la ciudad
de Cordoba. Diario La Opinion de Rafaela, Diario El Litoral de Santa Fe y La Voz del
Interior de la ciudad de Cordoba. Exposicion Internacional de la Industria del Plastico en la
ciudad de Buenos Aires; Argenplas en la ciudad de Buenos Aires, Exposicion Rural de la
ciudad de Rafaela y Expocruz en Bolivia. Esta tltima se fomenta con la ayuda del gobierno
de la provincia de Santa Fe.

e Desarrollar nueva folleteria donde se comunique no so6lo los productos a
comercializar sino también los servicios a ofrecer, los cuales representan los puntos de

diferenciacion de la empresa para el primer cuatrimestre del afio 2007.

Objetivos a corto plazo 4.1 relacionados a objetivo de MP de ampliar lineas de
productos logrando incorporar al menos tres productos nuevos y seis variantes de productos
actuales para el afio 2009.

* Conformar un equipo de investigacion y desarrollo con los encargados de

produccion y comercializacion para analizar innovacion de productos y servicios para el
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primer cuatrimestre del afio 2007. Las reuniones se desarrollaran una vez por semana por
una hora luego de la jornada laboral.

* Idear un sistema de encuestas a clientes aleatorios para indagar sobre necesidades

de productos no satisfechas por la empresa para el primer cuatrimestre del afio 2007.

Objetivos a corto plazo 5.1 relacionados a objetivo de MP de establecer un tipo de
management orientado a la planificacion y trabajo en equipo e incorporar integrantes de la
nueva generacion familiar a la empresa para el afio 2009.

* Generar un equipo de direccion con los principales encargados de cada area para
implementar el proceso de planificacion estratégica para el primer cuatrimestre del afio
2007.

* Capacitar a los involucrados para llevar a cabo la tarea antes descriptas para el
primer cuatrimestre del afio 2007.

* Generar un Comité de Gestion Empresarial con los principales involucrados de la
empresa a nivel Gerencial y con los representantes de la familia Demarchi para pensar
estratégicamente en el presente y en el futuro de la empresa para el primer cuatrimestre del
afio 2007.

* Elaborar un plan de sucesiéon para el segundo cuatrimestre del afio 2007.
Responsable: Gabriel Rodriguez. Abogado. Universidad Nacional de Cérdoba. MBA en
Universidad Di Tella.

* Iniciar acciones para establecer un protocolo familiar en la empresa para el segundo
cuatrimestre del afio 2007. Responsable: Alvaro Vilaseca Marchesi. Dr. en Management.

Universidad de Navarra, Barcelona — Espana.
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Propuesta n° 3: Definir para los objetivos a largo plazo los indicadores

financieros y estratégicos correspondientes que permitan corroborar el

desempefio deseado.

En cuanto a los objetivos a largo plazo que se plantearon anteriormente, cabe recordar
que los mismos fueron trazados teniendo en cuenta que su logro depende tanto de la
consecucion de los objetivos a mediano y corto plazo como las decisiones estratégicas. La
combinacién de los mismos conforma un elemento para evaluar los resultados deseados.
Independientemente de ello, se plantearon ciertos indicadores para poder valorar la
evolucion de los objetivos a largo plazo afio a afio por parte de la Gerencia y diagnosticar
anticipadamente si se esta acercando o alejando de lo establecido. Los valores — meta para

cada indicador seran definidos al comienzo de cada afno por el Grupo de Direccion.

* Objetivo a Largo Plazo: Posicionar a Polidab S.A como empresa lider en la
prestacion de servicios y entrega de productos de calidad dentro del rubro de envases

flexibles en los mercados de Cordoba, Santa Fe y Chaco para el afio 2012.

Indicadores: Deben ir creciendo afo a afio para lograr una posicion de liderazgo en los
mercados.

* % de cobertura de localidades por provincia= (localidades en que se vende por
prov. / total localidades por prov.) *100

Mide la cantidad de localidades por provincia en la cual la empresa comercializa sus
productos en forma directa.

* % cobertura de industrias por provincia= (cantidad de clientes industriales por
prov. / total de industrias por provincia)*100

Muestra el porcentaje de clientes industriales activos que posee la empresa por
provincia.

* % cobertura de comercios por provincia= (cantidad de clientes comerciales por
prov. / total comercios por provincia)* 100

Muestra el porcentaje de clientes comerciales activos que posee la empresa por

provincia.
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* Objetivo a Largo Plazo: Ofrecer al cliente un producto diferenciado con valor

afiadido sobre el cual constituir la base para fijar precios superiores a los competidores para

el afio 2012.

Indicadores:

* Crecimiento en ventas= (Ventas ultimo afio / ventas antetltimo afio)*100

Mide la relacion entre las ventas del afo analizado respectos al afio anterior.

* Margen bruto sobre ventas= ($ventas - $costos directos)/ventas totales afio* 100
Mide la relacion entre ventas y los costos directos por venta.

* Retorno sobre ventas= ($UN/ventas)*100

Mide la relacion entre las ventas realizadas y la utilidad ganada en un periodo.

* Objetivo a Largo Plazo: Construir una imagen poderosa de la empresa en cuanto
a gestion interna, coordinacién de los recursos humanos y buen trato con clientes y

proveedores para el afo 2012.

Indicadores:

* N°de reuniones por afio para planificacion.

Mide la cantidad de encuentros formales que realiza el Grupo de Direccion
conformado por los encargados de cada area para planificacion y control de los resultados.
Indica la responsabilidad asumida por el equipo para dicha tarea.

* % de objetivos logrados por aifio.

Indica el porcentaje de objetivos logrados en relacion a los planteados, es decir la
efectividad de la labor de los integrantes de la planificacion.

El total de los objetivos planteados corresponden al 100%, cada uno de los objetivos
parciales tendra un porcentaje definitivo, por ejemplo puedo considerarse que el objetivo
uno representa un 15%, el objetivo dos un 28%, el tercero so6lo un 5% y asi sucesivamente
con todos los objetivos planteados para el afio. De esta manera se puede determinar al final
del periodo fijado que porcentaje de objetivos planteados se han cumplido.

Cabe aclarar que se tienen en cuenta ciertos factores externos a la empresa e imposibles

de controlar que pueden influir en no cumplimiento de los mismos.
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* Costo por hora por empleado capacitado promedio= (costo capacitacion / n° de

empleados)= $/H por afio.

El resultado indica el monto de dinero invertido por hora de capacitacion.

+ Indice de sugerencias= (N° mejoras sugeridas/total de empleados)* 100

Relaciona la cantidad de mejoras sugeridas con la cantidad de empleados, dando un
indice de la participacion interna de la empresa.

» Satisfaccion al cliente= 1- (total quejas recibidas anuales/ total de clientes
encuestas anuales)* 100

Mide la relacion entre la cantidad de encuestados satisfechos y la cantidad total de
encuestados

* % entregas rechazadas por problemas en especificaciones técnicas y de disefio
= (cantidad de entregas erroneas al afio/cantidad de pedidos anuales)* 100

Este porcentaje da como resultado el indice de rechazo de pedido.

* % pedidos entregados fuera de término= (entregas fuera de término
anuales/cantidad de entregas anuales)* 100

Mide la cantidad de pedidos enviados fuera de los tiempos promedio de entrega de la

empresa.
* Objetivo a Largo Plazo: Crear un liderazgo en la direccion y compromiso en la
conduccion de la empresa por parte de la familia Demarchi para el afio 2012.

Los indicadores seran definidos dentro del plan sucesorio y del protocolo familiar una

vez que sean implementados.
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Propuesta n° 4: Proponer una estrategia que permita a la empresa lograr sus

objetivos.

El impulso fundamental de la estrategia de negocio consiste en como crear y reforzar la
posicion competitiva a largo plazo de la empresa en el mercado. Para que dicha estrategia
sea exitosa, debe:

1. Decidir cuéles son los atributos del producto o servicio que ofrecen la mejor

oportunidad de ganar una ventaja competitiva;

2. Desarrollar habilidades , experiencia y capacidades competitivas que distingan a la

empresa de sus rivales;

3. Tratar de aislar el negocio hasta donde sea posible de la competencia.

Los tres enfoques competitivos que se utilizan con mas frecuencia son:

a) Esforzarse por ser el productor de costo mas bajo;

b) Buscar una diferenciacién basada en ventajas tales como calidad, desempetio, estilo,
etc.;

c) Enfocarse en un nicho de mercado.

Teniendo en cuenta los factores de éxito que se deben tener en cuenta a la hora de crear
una estrategia, se determin6 basarla en la diferenciacion de la calidad de los productos y
de los servicios que ofrece Polidab S.A. La estrategia competitiva fue definida en conjunto
con la Gerencia de la empresa, luego de contemplar en anélisis FODA de la misma. Si bien
siempre fue una caracteristica distintiva de la empresa, al formalizar dicha estrategia se
pone en evidencia la necesidad de trabajar en conjunto con todas las areas para reforzar los
servicios y asi crear una posicion competitiva sostenible y dificil de igualar. La eleccion se
llevo a cabo teniendo en cuenta una de las principales fortalezas que es la de los servicios
diferenciales y también haciendo hincapié¢ en una de las principales debilidades que es los
altos costos fijos en relacion a la competencia. Se trabajarda por lo tanto en que el cliente
priorice los servicios y la calidad de los productos de Polidab S.A y este dispuesto a pagar

por ello una suma mayor.
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Propuesta n° 5: Definir decisiones estratégicas y acciones tacticas y

operativas para cumplir con la estrategia fijada para la empresa: diferenciacion

en servicios ofrecidos y calidad en los productos.

Decisiones estratégicas (D.E)

Las acciones estratégicas estan fijadas teniendo en cuenta las fortalezas de Polidab S.A
y oportunidades del mercado. Pero también se utilizaron los resultados arrojados sobre el
perfil de respuesta de cada uno de los competidores en base a posibles estrategias a seguir
por Polidab S.A. Consultar en pagina 68.

Dado los resultados de eventuales respuestas de la competencia ante acciones de
Polidab S.A se decidi6 enfocar las estrategias hacia el incremento de servicios brindados a
los clientes. Esto es asi ya que los competidores pueden aumentar los servicios pero deben
realizar esfuerzos extras, dada las pequefas estructuras de algunas de las empresas

competidoras.

1. Compra de maquinaria de corte para disminuir los tiempos de espera en esta parte
del proceso para el afio 2007.

2. Abreviar los tiempos de entrega a los clientes que actualmente en promedio es de 17
dias a 12 dias para el periodo 2007- 2009.

3. Disminuir los reclamos a un 2% para los 15 clientes con mayores volimenes de
compra, y los pedidos rechazados a un 5% del total de ventas para el 2007, a un 4% del
total para el 2008 y a un 3% del total de ventas para el 2009.

4. Alcanzar un 95 % de clientes satisfechos para el periodo 2007 — 2009.

Acciones tacticas 1.1 relacionados a D.E de compra de maquinaria de corte.
* Analizar opciones de compra, precios y modelos de maquinaria de corte para
conformar un boletin destinado a la Gerencia General con las mejores ofertas para facilitar

la decision a la misma.

Acciones tacticas 2.1 relacionados a D.E de abreviar los tiempos de entrega.
* Seleccionar una empresa de transporte de terceros que actualmente realizan repartos

para Polidab en zonas donde la comercializacién no se hace mediante el viajante de la
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empresa para gestionar relaciones comerciales mas profundas con el objetivo de planificar
entregas mas rapidas y establecer descuentos.
* Determinar politicas de manejo de stock con los 15 clientes con mayores volimenes
de compra.
* Fijar semanalmente nimero de clientes por recorrido diario para los viajantes de la

empresa y para los transportes de terceros teniendo en cuenta los tiempos de pedido y las

fechas limites de entrega.

Acciones tacticas 3.1 relacionadas a D.E de disminuir los reclamos y los pedidos
rechazados.

» Establecer un sistema de gestion de reclamos y entregas erroneas para la atencion al
cliente.

* Incorporar un sistema de medicidn y monitoreo de la tasas de reclamo y de entregas

erroneas.

Acciones tacticas 4.1 relacionadas a D.E de alcanzar un 95 % de clientes satisfechos.

*  Incorporar un sistema de medicion formal y estable de la satisfaccion al cliente
que sea implementado trimestralmente.

*  QGestionar relaciones comerciales estrechas con los principales clientes de modo
de lograr por lo menos una visita personal por parte de la Gerente General o del Gerente
Comercial cada 2 meses a la empresa del cliente.

* Implementar capacitaciones intensivas en el drea de comercializacion a viajante y
cobrador con el fin de formar no solo personas tendientes a la distribucion de productos o
cobro de los mismos sino que posean los conocimientos para ofrecer los productos,
explicar beneficios y gestionar las negociaciones previas para luego elevarlas al Gerente
Comercial.

*  Establecer procedimientos laborales para desarrollo de relaciones comerciales y
atencion al cliente para todas las areas de la empresa.

*  Planificar atencion anual a principales clientes con obsequios empresariales para

fechas importantes.
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Acciones operativas 1.1.1 relacionadas D.E de compra de maquinaria de corte.
* Gestionar la busqueda de opciones de maquinarias de compra, precios y modelos.
Se delimitara la eleccion a confeccionadoras usadas con modelos que en promedio cortan

entre 1000 y 4000 bolsas por hora.

Acciones operativas 2.1.1 relacionados a D.E de abreviar los tiempos de entrega.

* Analizar las diferentes empresas de transporte de terceros, precios, rutas,
frecuencias, y contactos. Reunir la informacion para tomar una decision sobre la eleccion
de la empresa.

* Realizar boletin de comunicacion hacia clientes con plazos de fabricacion de los
productos y consejos para manejar mejor el stock.

* Analizar semanalmente la composicion de stock de materia prima y las 6rdenes de

produccion para determinar el lote de compra dptimo, evitando los faltantes de stock.

Acciones operativas 3.1.1 relacionadas a D.E de disminuir los reclamos y los pedidos
rechazados.

* Especificar procedimientos para reclamos y entregas erroneas, responsables,
tiempos y acciones a llevar a cabo.

* Confeccionar ficheros con datos de los reclamos y sus causas para que quede
documentado y asi analizar deficiencias y nimero de casos.

* Incrementar las consultas previas a comenzar la fabricacion del pedido de cada
cliente para corrobar los datos del pedido, su disefio y fechas de entrega. Establecer por
escrito la aprobacion del cliente para disminuir los malentendidos a la hora de los reclamos.

* Ejercer mayores muestreos ante menor cantidad de elementos producidos, es decir,

aumentar los controles en los procesos para disminuir los posibles errores de los pedidos.

Acciones operativas 4.1.1 relacionadas a D.E de alcanzar un 95 % de clientes
satisfechos.

» Establecer un sistema de encuestas que se realice trimestralmente a 15 clientes
aleatorios por Internet con preguntas orientadas a la conformidad con el producto, la
satisfaccion con el servicio, conocimiento de los demés productos que se fabrican y

observaciones, entre otras.
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» Tabulacion de los resultados de las encuestas al cabo de tres meses y conformacion
de una reunion del equipo de direccidon para analizar los resultados y establecer nuevas
acciones tendientes a resolver los problemas o reforzar los puntos a favor.
* Organizar cronograma con tiempos para desarrollar los contactos y visitas dentro de
la zona.
* Armar fichero de seguimiento de las visitas a los clientes con datos sobre las
mismas, como ser fechas, temas tratados, montos de negociacion y compras.
* Confeccionar un cronograma de capacitaciones con los cursos a tomar, los
empleados a asistir, fechas y costos. Lugar capacitaciones: Centro de Desarrollo
Empresarial Rafaela.
* Planificar breves reuniones luego de cada curso en la empresa para que los
empleados que asistieron comenten al personal restante los temas tratados, la importancia
de la disertacion y sus conclusiones.
* Analizar proveedores de obsequios empresariales, realizar alternativas de

presupuestos.



Polidab

Formulacion en términos numéricos de planes para un periodo de

tiempo.

Presupuesto 2007
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Muchas de las actividades que se proponen en la planificacién serdn llevadas a cabo
por los propios integrantes de la empresa dentro del horario laboral, es decir se sumaran a

las actividades diarias de cada empleado. El resto de las acciones que requieren horas

extras y acciones de terceros como requerimientos externos se plasman en el presupuesto.

Importe

Concepto Cantidad Precio unitario Total
Publicidad radial en 3 radios 12 meses 200 2400
Publicidad gréafica en 3 diarios 12 meses 500 6000
Participacion Ferias 4 3500 14000
Folleteria 2000 8 16000
Obsequios Empresariales 100 15 1500
Horas Extras 1&D 48 15,09 724,32
Capacitacion externas Viajante y
Cobrador 8 70 1120
Profesional en Asesoramiento
Planificacion Estratégica 100 70 7000
Horas Extras 7 encargados de area 100 15,09 10563
Profesional en Asesoramiento Sucesion 50 60 3000
Profesional en Asesoramiento Protocolo 60 80 4800
Compra maquinaria valor promedio 1 35000 35000

Con la inversion de $102.107 en el afio 2007 se implementaran las acciones expresadas

en el planeamiento estratégico que tienen como fin tltimo lograr:

* Un rendimiento sobre los activos de 38 % para el afio 2009, es decir, se generara

$0,38 de utilidad neta por cada peso invertido de activo total.

* Una participacion de mercado de un 49,5% para el afio 2009.

* Ventas por $6.303.135,5 en el afio 2009, obteniendo un crecimiento de un 52% en

este concepto desde el afio 2006.

Cada $1 de facturacion Polidab S.A obtiene una utilidad neta de $0,20, es decir que la

ganancia por ventas es del 18% mientras que los costos representan un 82% del total de
ingresos. Dado que el aumento en las ventas previsto para el aflo 2007 es de $585.575,57 en

relacion al afio 2006, se espera que por mes las ventas para ese afio incrementen en

$48.798.
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Siguiendo dicho razonamiento, cada $48.798 de ventas incrementadas para el 2007 por
mes, la utilidad neta esperada sera de $8.787. La inversion de $102.107,32 para

implementar el plan estratégico en la empresa Polidab S.A se recuperard en

aproximadamente 12 meses.



Programa de implementacion
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El programa de implementacion sugerido a continuaciéon servird como una guia

para la aplicar la herramienta de Planeamiento Estratégico en la empresa Polidab S.A,

el cual representa el objetivo principal de este Trabajo Final de Graduacion.

Etapas:

1. Presentacion a la Gerencia General: se expondran los aspectos bibliograficos mas
importantes del Planeamiento Estratégico, conjuntamente con el diagnostico realizado de la
empresa para poder exponer la manera de remediar la situacion actual de Polidab mediante
la aplicacion de esta herramienta.

2. Charla informativa con los responsables de cada drea: es necesario comenzar
con la exposicion del diagndstico de la empresa y las debilidades y amenazas con las cuales
trabajar de modo de exponer la situacion de Polidab. Luego se desarrollaran los principales
lineamientos del proyecto y las ventajas de implementar el Planeamiento Estratégico.

3. Capacitacion para la implementacién: se capacitaré a los encargados de cada area
para poder implementar el Planeamiento Estratégico, diferenciando los términos de
estrategias, objetivos, planes e indicadores para luego poder ejecutar los planes de accion.

4. Exposicion del Planeamiento Estratégico: se realizaran reuniones puntuales con el
personal de cada érea, para comunicar como intervendrd cada uno y con que grado de
responsabilidad en la ejecucion de los objetivos tacticos y operativos segun corresponda.

5. Implementacion del Planeamiento Estratégico: Concrecion de los objetivos en
cada nivel presentado.

6. Medicion del desempeiio: la Gerencia General y los encargados de cada area luego
de un mes de la implementacion, deberan analizar el desempefio, establecer los desvios,
detectar las causas para su posterior correccion.

7. Realizacion de los ajustes: en funcion de las conclusiones abordadas en el paso
anterior, implementar ajustes necesarios.

8. Implementacion del Planeamiento Estratégico ajustado: repetir los pasos 6, 7 y

9. Revision de los objetivos, estrategias y planes desarrollados en el proyecto
luego del primer afio de implementacion y en los sucesivos afios: dicha tarea debe
realizar con el objetivo de analizar cambios en los lineamientos de la empresa, acciones a
llevar a cabo, estrategias a seguir y analisis de nuevas oportunidades y amenazas, como asi

fortalezas y debilidades.
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Luego de realizar un diagndstico sobre la empresa Polidab S.A; productora de envases

flexibles localizada en la ciudad de Rafaela, provincia de Santa Fe; se detectaron los

siguientes problemas tendientes a crear debilidades en la misma:

» Falta de planificacion;
» Falta de organizacion interna;

* Altos costos fijos en relacion a la competencia.

Para contrarrestar dichos problemas se propone la implementacion del Planeamiento
Estratégico, el cual se baso en la estrategia competitiva de diferenciacion de la calidad de
los productos y de los servicios que ofrece Polidab. De este modo se intenta que el cliente
priorice estos atributos y este dispuesto a pagar por ello una suma mayor. La estrategia
elegida obedece a un reforzamiento para aumentar la satisfaccion al cliente, disminuir los

tiempos de entrega y la cantidad de pedidos rechazados.

El Planeamiento a mediano y corto plazo se constituy6 a través del trazado de los

objetivos a largo plazo como metas a alcanzar. Los mismos establecen:

1. Posicionarnos como empresa lider en la prestacion de servicios y entrega de
productos de calidad dentro del rubro de envases flexibles en los mercados de Cérdoba,
Santa Fe y Chaco para el afio 2012.

2. Ofrecer al cliente un producto diferenciado con valor afiadido sobre el cual
constituir la base para fijar precios superiores a los competidores para el afio 2012.

3. Construir una imagen poderosa de la empresa en cuanto a gestion interna,
coordinacion de los recursos humanos y buen trato con clientes y proveedores para el afio
2012.

4. Crear un liderazgo en la direccidon y compromiso en la conduccion de la empresa

por parte de la familia Demarchi para el afio 2012.
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El horizonte de tiempo para la planificacion de 5 afios en total con objetivos a mediano

plazo de 2 afios y a corto plazo establecidos para cuatro meses.

La implementacion del Planeamiento Estratégico requerira una inversion de

$102.107,32 para el afo 2007.

Con la aplicacion de esta herramienta se espera obtener un crecimiento uniforme para
Polidab con un mayor control y ejercicio sobre la direccion de sus acciones permitiendo

idear una trayectoria futura ordenada.
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Modelo encuesta

Polidab
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DEPARTAMENTO COMERCIAL

ACR-8.2.1-002

Pagina N° 1 de 1
Fecha: [/ /
Revision: 01

EVALUACION DE LA POSICION DE LA EMPRESA EN EL MERCADO

Cliente:

(Enumere 5)
a)
b)
)
d)
€)

estos atributos sobre nuestros productos.

a)
b)
)
d)
€)

servicio de nuestra empresa.

6. Asistencia Técnica.
a) Provision de datos técnicos
b) Propuestas de mejoras

Fecha:
Numero:

1 ;Cuales son los principales atributos que usted requiere en estos tipos de productos?

2 De los 5 anteriores asignele una puntuacion del 1 al 5 en relacion a lo que usted observa de

3. Enumere 5 atributos que son importante a la hora de elegir una prestacién de servicios

4. De los 5 anteriores asignele un puntaje del 1 al 5 en relacién a lo que usted considere sobre el

5. ¢Si no comprarias en nuestra empresa a qué otra empresa acudirias? ;Por qué?

Muy Bueno| Bueno Regular Malo

c¢) Velocidad de respuestas para desarrollarlos

d) Asesoramiento de nuevos productos
€) Propuestas de disefio

Si marco regular o malo. jpuede indicar las causas? ..................................

7. Asistencia Comercial.

Muy Bueno

Bueno Regular Malo

a) Buen trato comercial.

b) Puntualidad en las citas.

c) Atencion rapida a inquietudes y pedidos planteados

Simared regular o:malo. jpuede indicat Ias CANSAST ..o oo iv i e sy

Firma del encuestado

POLIDAB S.A.
Parque Industrial Rafacla Ruta Nacional N"34 —Tel. 03492-440300/440303-Email: polidab@arnet.com.ar

REALIZO: JAPROBO:

FECHA:

‘Scn'cr'(S}\{SO%OI\S.Mcdicién. Analisis y Mejora\8.2. 1. Satisfaccion al Cliente\ACR-8.2.1-002



Anexo 2

Conclusiones encuestas a clientes de Polidab S.A

Polidab

Se realizaron telefénicamente o via internet a los encargados de compras da cada

cliente. No todos los encuestados tuvieron predisposiciéon para realizarla debido a los

tiempos en el teléfono y otros tampoco lo hicieron mediante internet. Lo importante es que

del total de las 14 empresas que contestaron, 10 de ellas son firmas que se encuentran en las

primeras posiciones dentro del ranking de ventas de la empresa.

1. (Cuales son los principales atributos que usted requiere en estos tipos de productos?

Enumerar 5.
Atributos Cantidad de veces que se menciond
Responsabilidad 4
Flexibilidad en los precios 14
Calidad 14
Actualizacion tecnologia 4
Capacidad de distribucion
Rapidez y puntualidad en entrega 10
Claridad en el trato- venta 10
Servicios ofrecidos 6

Dentro de los atributos mas destacados por los clientes se encuentran flexibilidad en el

precio, calidad, rapidez y puntualidad en la entrega y claridad en el trato a la hora de

negociar y vender.

2. De los 5 anteriores asignele una puntuaciéon del 1 al 5 (de menor a mayor) en

relacion a lo que usted observa de estos atributos sobre nuestros productos.

Puntuaciéon | Precio 6 | Calidad 2 | Puntualidad y | 2 | Claridad en Tecn. | 2
1 rapidez trato

Puntuacion | Responsabilidad 1 | Precio 4 | Puntualidad y | 2 | Servicios Tecn. | 6
2 rapidez

Puntuaciéon | Precio 1 | Puntualidad y | 6 | Servicios 4 | Claridad en

3 rapidez trato

Puntuacion | Puntualidad y | 4 | Claridad en trato | 8 | Calidad 2

4 rapidez

Puntuaciéon | Calidad 8 | Servicio 2 | Puntualidad y | 2 | Tecnologia

5 rapidez
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Como atributo preferencial se destaca la calidad, ya que se le da una puntuacioén de 5 en
8 de las encuestas sobre las 14 que se realizaron. Luego se encuentra la claridad en el trato
es decir que el cliente valora que a la hora de negociar o en la venta de un producto las
pautas sean claras, los precios pre-fijados como asi los plazos de entrega. Y que todo ello se
mantenga durante el tiempo acordado. El tercer punto enfatiza los servicios y la
puntualidad y rapidez de entrega que podrian tomarse como un atributo s6lo ya que los dos
hacen referencia a los servicios ofrecidos aparte de las caracteristicas del producto en
particular. El cuarto atributo con puntuacion dos hace referencia a la fecnologia y por

ultimo el precio que también se destaca con 4 menciones en el cuarto lugar.

Como conclusién se evidencia que en la pregunta uno los clientes destacan la
importancia del precio, la calidad, la puntualidad y rapidez y la claridad en el trato. De
dichos atributos, la empresa posee como principal la calidad, luego la claridad en el trato y
tercer punto la puntualidad y rapidez; siendo una debilidad con la menor puntuacion el

precio.

3. Enumere 5 atributos que son importantes a la hora de elegir una prestacion de

Servicios.

4. De los 5 anteriores asignele un puntaje del 1 al 5 en relacion a lo que usted

considere sobre el servicio de nuestra empresa.

En las preguntas 3 y 4 los encuestados respondieron en la misma forma que en las
preguntas 1 y 2 confundiendo lo que se le requeria. Ya que la primeras dos preguntas se

orientan a atributos del producto y las dos siguientes al servicio.

5. (Sino compraria en nuestra empresa a qué otra empresa acudiria? ;Por qué?
S6lo uno de los encuestados respondid esta pregunta, asiendo referencia a una empresa
local llamada Faben la cual de de mayor tamafio, posee alto desarrollo tecnologico y

atiende s6lo a grandes empresas y a exportaciones.

6. Asistencia Técnica. Colocar Muy bueno, Bueno, Regular y Malo a las siguientes

acciones e indicar las causas de la respuesta.



Provision de datos técnicos

Bueno: 100%

Propuestas de mejoras

Bueno: 100%

Velocidad de respuestas para desarrollo

Muy Bueno: 14%; Bueno: 86%

Asesoramiento de nuevos productos

Muy Bueno: 72% ; Bueno: 28%

Propuestas de disefio

Muy Bueno: 72%; Bueno: 28 %

En general los indicadores de asistencia técnica son buenos. Se destacan

Polidab

el

asesoramiento en nuevos productos y las propuestas de disefio que obtuvieron un 72% de

respuestas con muy bueno.

7. Asistencia Comercial. Colocar Muy bueno, Bueno, Regular y Malo a las siguientes

acciones e indicar las causas de la respuesta.

Buen trato

Muy Bueno: 28%; Bueno: 72%

Puntualidad

Muy Bueno: 80 %; Bueno: 20%

Atencién al cliente

Muy Bueno: 58%; Bueno: 42 %

En cuanto a la asistencia comercial la puntualidad y la atencion al cliente

son los

atributos de mayor relevancia con mayor porcentaje en muy bueno. Igualmente el atributo

restante se encuentra en su mayoria en bueno.
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Fachada de la planta fabril de Polidab S.A ubicada en el Parque Industrial de la ciudad de
Rafaela, Santa Fe.

Proceso de extrusion de polietileno
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Proceso de laminado.

Impresoras.
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Planilla nomina empleados y fecha de ingreso

Nombre Fecha Ingreso

1 | Andrada Perez, Sergio 01/11/1989

2 | Astesano, Carlos Alberto 01/12/1980

3 | Barberis, Reinaldo José 01/05/1990

4 | Basualdo, Cristian 01/05/1994

5 | Benavidez, Gonzalo 18/10/2005

6 | Boxler, Hugo Oscar 01/05/1991

7 | Brancolini, Leandro Enrique 01/08/2002

8 | Cajal, Alejandro Rubén 01/02/1997

9 | Coria, Ramiro Osvaldo 01/06/1999
10 | Cérdoba, Juan José 25/07/2001
11 | Coérdoba, Mario Alberto 05/03/2005
12 | Demarchi, Maria Laura 01/04/2006
13 | Diaz, Maria Yolanda 08/09/2005
14 | Elorza Riquelme, Abel 20/04/2005
15 | Fassi, Roberto Daniel 01/06/1992
16 | Gerlero, Daniel Alejandro 01/09/1992
17 | Jappert, Daniel Oscar 01/11/1985
18 | Lang, Miguel Isidoro 26/04/2004
19 | Levin, Walter Ariel 01/05/1994
20 | Martinez, Rodolfo 01/10/1987
21 | Medina, Luis 01/03/1986
22 | Medina, Héctor 01/01/1998
23 | Ojeda, Diego Hernan 26/04/2004
24 | Pérez, Adrian Alcides 02/05/1994
25 | Posetto, Juan Carlos 01/10/1998
26 | Rojas, Luis Angel 01/11/1988
27 | Rosso, Carina 08/06/2006
28 | Sanchez, Néstor 01/05/1994
29 | Sosa, Fernando Daniel 12/02/2005
30 | Tagliamonte, German 01/04/1986
31 | Viale, Héctor 16/11/1989
32 | Walker, Lorena 02/09/1998
33 | Walker, Nicolas 01/08/2006
34 | Zoppi, Ricardo 03/05/1986
35 | Zenklusen, Damian 12/03/1988

Polidab
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Anexo 5

Gama de productos de Polidab S.A

Envases para dulces y golosinas como ser membrillos, batata, caramelos individuales o a
granel.
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Sachets para yogurt y leche. Envases para queso rallado, queso cremoso, leche en polvo
fraccionada y dulce de leche en cufiete.

Envases para pastas y panificacion. Bolsas para pizzas, tapas de empanadas, discos de
tartas, todo tipo de pastas, sandwiches, grisines y pan de viena entre otros.

Productos para correspondencia, sobres personalizados y folios.
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Envases para laboratorios como ser bolsas para comprimidos y para jeringas.



Fajas y etiquetas para sodas, aguas, gaseosa, lavandina, liquido de limpieza y pinturas
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Envoltorios para la industria automotriz y metalmecénica.

Polidab



//\’w
Polidab
Bibliografia

*  “Administracion Estratégica”; Thompson y Strickland, Mc Graw Hill, México,

undécima edicidn.

*  “Administracion General”, Organizacion, Planeamiento, Control. Perel, Messuti y

otros. Ediciones Macchi, Buenos Aires, 1996.

*  “Administracion, un enfoque basado en las competencias”; Hellriegel, Jackson,

Slocum, Editorial Thomsom Learning, México, 2002.

*  “Cuadro de Mando Integral”; R. Kaplan y D. Norton, Ediciones Gestion 2000,
Barcelona 2002.

* “Direccidén y administracion estratégicas. Conceptos, casos y lecturas”; Thompson y

Strickland, Mc Graw Hill, México, 1994.
* “Elproceso de investigacion”; Carlos Sabino, Editorial Lumen/hvmanitas.

*  “Introduccion al Proceso de Investigacion en Ciencias Sociales”; Adrian Scribano.

Editorial Copiar, 2002.
e Manual del Centro de Emprendedores”, nimero 8.

Péaginas Web:

o www.rafaelaforexport.com.ar

e www.rafaela.com.ar

e www.plastivida.com.ar

e www.laopinion-rafaela.com.ar

e www.rafaela.gov.ar




Polidab



