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Introduccion

El objeto de estudio de la presente investigacion es el andlisis estratégico de un proyecto de
inversion de la empresa Baresi S.R.L., dedicada desde 1988 al reciclado y venta de materias primas
plésticas de polipropileno (PP) y polietileno de baja (PEBD) y alta densidad (PEAD). Baresi, que
comenzd como un micro emprendimiento, es hoy en dia el lider argentino de la industria de reciclado
de polimeros. El liderazgo de esta compafila se ha basado en una constante incorporacién de
tecnologia y de inversiones para poder procesar el cada vez mas complejo plastico que se utiliza en el
mercado. Actualmente, el crecimiento de la empresa se ha visto limitado por la escasez de materia
prima que puede procesar con su maquinaria y tecnologia actual. La complejidad de los envases
plasticos que se utilizan en el pais, una de las principales fuentes de materia prima para Baresi, ha
crecido exponencialmente en los Ultimos afios.

Para poder reciclar esta materia prima mas compleja, que le permitiria continuar creciendo, la
empresa se enfrenta a la decision de realizar una importante inversion en tecnologia de punta. A pesar
que los propietarios de la compafiia estan convencidos de la necesidad de importar nueva maquinaria,
les preocupa el contexto econémico del pais sumado a la escasez de fuentes de financiamiento y a la
incertidumbre de si podran ingresar al pais la maquinaria. Por otra parte, la inversion deberia
realizarse en délares, por lo que debe tenerse en cuenta el riesgo de fluctuacion del tipo de cambio y la
dificultad para acceder al mercado de divisas.

Si bien la empresa ha ido profesionalizando su gestion a lo largo de sus 25 afios de vida,
principalmente gracias a la certificacion de 1SO 9001 y 14001, este tipo de decisiones de inversion se
toman intuitivamente. Basicamente, si se considera necesaria la maquinaria, los propietarios evalian
si disponen o no del flujo de fondos para hacer frente a la inversion.

La premisa de este trabajo es que, ain en un contexto tan impredecible como el actual, un
andlisis sistematico del entorno puede ayudar a mejorar el proceso estratégico de toma de decisiones.
Asi, el aporte que busca realizar esta investigacion es ayudar a tomar una decision mas fundamentada
en cuanto a llevar a cabo esta inversion. Las siguientes son las preguntas de investigacion que sirven
para encuadrarla:

- ¢(Es la calidad de gestiébn de Baresi lo suficientemente buena como para asegurar la
sostenibilidad de la empresa y el éxito de este proyecto?
- ¢(Es congruente con el entorno del sector industrial recuperador de polietileno y polipropileno

una inversién en nueva maquinaria por parte de Baresi?

- ¢Cudl es la estrategia mas recomendable para Baresi dadas su posicion competitiva, la

situacion actual del ambiente de su sector y la etapa del ciclo de vida de este ultimo?



- ¢Cudl es la estrategia corporativa de inversion méas apropiada para la realidad de la empresa
bajo analisis?

Buscando dar respuesta a estos interrogantes y alcanzar su objetivo, la presente investigacion
se divide en seis capitulos que pueden estructurarse en tres partes. La primera, que comprende al
capitulo I, presenta la historia de la compafiia y su cultura, explica su proceso productivo y finaliza con
un diagndstico de la calidad de gestion de Baresi. La segunda parte se enfoca en un analisis exhaustivo
del entorno de la empresa. El capitulo Il analiza el microentorno haciendo uso del modelo de las cinco
fuerzas competitivas de Porter y de su analisis de las dimensiones estratégicas y los grupos
estratégicos. Por su parte, el capitulo Il describe las variables del macroentorno mediante un analisis
PEST. Finalmente, la tercera parte aplica diversas herramientas de anélisis estratégico, empleando
como input la informacion de las primeras dos partes, para determinar las estrategias mas congruentes
con la realidad de Baresi. El capitulo IV desarrolla una completa gama de matrices de evaluacién
estratégica y realiza una valoracién de la situacion competitiva de la compafia. El capitulo V
profundiza la teméatica de las estrategias a nivel corporativo con el fin de establecer cuél es la
estrategia de inversion corporativa mas recomendable para Baresi. Para concluir, el capitulo VI
desarrolla las estrategias de inversion en funcién de la etapa del ciclo de vida industrial y la posicién

competitiva de una empresa.



CAPITULO |
BARESI S.R.L

1. RESENA DE LA EMPRESA

Baresi S.R.L., fundada en 1988 en la provincia de Mendoza, se dedica al reciclado y venta de
materias primas plasticas de polipropileno (PP) y polietileno de baja (PEBD) y alta densidad (PEAD).
Baresi comenzd como un pequefio emprendimiento y creci6 hasta convertirse en la planta de reciclaje
de plastico mas grande de Argentina ofreciendo productos de excelente calidad.

En el afio 1986 los socios fundadores de BaresiS.R.L. comenzaron a incursionar en el negocio
del plastico. Primero montaron un sistema de recoleccion de varios tipos de plasticos empleando
“cirujas”. Luego, molian el plastico y lo vendian a varias pequefias empresas recicladoras en Buenos
Aires.

Hacia 1988, los socios habian adquirido cierta experiencia en el negocio y decidieron apostar a
un pequefio emprendimiento de reciclado. Para esto, invierten todo su capital en un molino y una
pequefa extrusora nueva (80 kg/h) y es alli cuando fundan formalmente su empresa y la bautizan
Baresi S.R.L. Cabe destacar el hecho de que la maquinaria que compraron era nueva y no usada, ya
gue en ese entonces la industria del reciclado era muy rudimentaria y se estilaba usar maquinas usadas
y modificadas. Comenzaron reciclando plastico post-consumo como botellas de lavandina o
detergente. Este era recolectado por cirujas y llevado a un predio alquilado sobre el acceso norte,
donde el material era clasificado, lavado y molido. Después, se lo enviaba a otro galpén alquilado en
la calle Bandera de Los Andes donde se lo reciclaba.

En 1989 se termina la planta de Petroquimica de Cuyo junto a la destileria de Lujan de Cuyo
que fue la primera petroquimica productora de polipropileno del pais. Este proyecto era anterior a la
fundacion de Baresi S.R.L. y los socios contaban con el scrap® que esta industria produciria para
fortalecer su empresa. Por esta razon, en cuanto se puso en marcha la planta de polipropileno los
miembros de Baresi se propusieron establecer un vinculo comercial con la misma. Este objetivo fue
cumplido por deméas y se generd una estrecha relacion basada en la confiabilidad y un excelente
servicio. Esta alianza terminé de consolidarse en 1990 cuando Baresi S.R.L. dispuso en la planta de

Petroguimica de personal propio encargado de la clasificacion y ordenamiento del scrap.

YEl término scrap hace referencia al desperdicio de materia prima, materiales, producto en proceso y producto
terminado defectuoso presentes en cualquier proceso industrial y que tiene un valor monetario ya que puede ser
reciclado. En este trabajo, scrap alude especificamente a desperdicios industriales de polipropileno y polietileno
de alta y baja densidad.
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Durante los afios siguientes, la empresa crecid rapidamente gracias al scrap de alta calidad de
la petroquimica, pero también gracias a una situacion interna y externa favorable a la industria
plastica. El plastico es un commodity y esta muy vinculado con el petrdleo por lo que cotiza en ddlares
y a precios internacionales. Es por ello, que la hiperinflacion y la Guerra del Golfo beneficiaron a
Baresi S.R.L. aumentando el precio del plastico mientras que los costos no aumentaban o lo hacian a
un ritmo mas lento. Asi, en 1990 logran comprar el predio de 30000 metros cuadrados que
actualmente ocupa la fabrica en la zona industrial del carril Rodriguez Pefia. En 1991, se construye el
primer galpén y se traslada la extrusora a la que se le suma otra extrusora usada. Luego en 1993, se
traslada la molienda y la planta de lavado al nuevo predio y se logra integrar todo el proceso.

A partir de 1994, cuando se compra una extrusora italiana de gran capacidad (400 kg/h),
Baresi S.R.L. puede comenzar a considerarse una empresa de mediano tamafio. Ademas, se
adquirieron nuevos molinos y una planta de lavado de pellets. Méas tarde, en 1998 se adquiere una
segunda extrusora italiana que cuenta con mayor tecnologia y se construye un segundo galpén.
Finalmente en 2004, se construye un tercer y Gltimo edificio para albergar a una nueva extrusora
austriaca de Gltima generacion que permitio el reciclado de scrap mucho mas complejo. Esta Gltima
inversion aumento la superficie cubierta de la empresa a 6500 metros cuadrados.

En Noviembre del afio 2002, Baresi fue la primera y Gnica planta de reciclado de la Argentina
en certificar la Norma I1SO 9001:2000 de Gestién de Calidad y la norma 1SO 14001:1996 de Gestion
Ambiental ante el Instituto Argentino de Normalizacion (IRAM). Esto permitié hacer mas eficientes
sus procesos productivos, asegurandoles a sus clientes un producto de primera calidad y el
cumplimiento de los requisitos legales vigentes respecto a la disposicion final de sus residuos (scrap
plasticos). A lo largo de los afios asumieron el compromiso de la mejora continua habiendo re
certificado en dos ocasiones las normas ISO. En 2005 renovaron sus certificados e introdujeron los
cambios necesarios para poder certificar la nueva norma de Gestion Ambiental I1ISO 14001:2004.
Luego, en el afio 2008, re certificaron la nueva norma ISO 9001:2008 de Gestion de Calidad. En la
actualidad, siguen mejorando sus procesos Yy esperan en un futuro certificar las normas de Salud y
Seguridad Ocupacional.

A los efectos de la realizacion de este trabajo, es importante destacar que en el afio 1998
Baresi inicia un proceso de integracion vertical hacia adelante, puesto que adquiere el paquete
accionario de BairesPlast S.A., una empresa localizada en Buenos Aires y dedicada a la produccion y
comercializacion de tuberias plasticas de polietileno y polipropileno para la conduccién de agua fria y
caliente. BairesPlast S.A. era el principal cliente de Baresi y para esa época su situacion financiera no
era muy buena ya que habia sido afectada duramente por las crisis de México (Efecto Tequila) y de
Rusia (Efecto Vodka). Los propietarios de Baresi S.R.L. al notar este problema decidieron arriesgarse
y absorber totalmente la empresa ampliando la diversificacion de sus negocios. Este proceso de
crecimiento se potencid cuando Baresi adquirié en 2004 la empresa Aldyl Argentina S.A dedicada a la

produccién de gasoductos y acueductos de plastico para redes de distribucidn. Asimismo, en 2005 se
10



concretd una alianza con un grupo italiano llamado C.O.E.S, que es lider mundial en la produccién de
tuberias plésticas de fusion para la conduccion de agua fria y caliente, y compré parte del paquete
accionario de C.O.E.S Sudamérica. El crecimiento del grupo econdmico que integra Baresi S.R.L, le

ha permitido un mejor posicionamiento en el mercado asi como ventajas en costos y financieras.

2. CULTURA ORGANIZACIONAL
“La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido entre sus
miembros y que distingue a una organizacion de las otras. La cultura transmite un sentido de identidad
a los miembros de la organizacion y ayuda a unir a la organizacion al proporcionar estandares
apropiados de lo que deben hacer y como deben hacerlo” (Robbins, 1999). Una cultura sélida y
coherente con la visién de la organizacién puede marcar la diferencia entre ella y sus competidores, en
el camino hacia el éxito.
En el afio 1997, impulsado por su principal proveedor, Petroquimica de Cuyo S.A.l.C., Baresi
S.R.L. comenzd a desarrollar la implementacion de la norma ISO 9001 de gestion de calidad. Asi, los
socios de la empresa y el personal jerarquico comenzaron a discutir, consensuar y formalizar la
mision, vision y valores de la empresa que se exponen a continuacion. Ademas, para este proceso,
contaron con la ayuda de una consultora especializada. Hoy en dia es una empresa familiar
comprometida con su negocio y con sus valores, los que busca promover continuamente entre sus
empleados.
La vision de Baresi S.R.L. tal como ha sido redactada en su manual de organizacion es:
= Ser una de las plantas mas importantes del pais de recuperacién de polimeros, en cuanto a
métodos de trabajo, equipamiento, tecnologia, y participacion en el mercado.
= Ser reconocida por la calidad de sus productos.
= Crear conciencia de la disposicion final adecuada de los residuos plésticos en la comunidad.
Esta vision también podria reformularse como sigue, para que integre un cuerpo Unico y no
parezca ser una mera enumeracion: La vision de Baresi S.R.L es convertirse en un referente de
Argentina como reciclador de polimeros gracias a su participacion del mercado y a la excelencia de
sus métodos de trabajo y la tecnologia de sus procesos. Asimismo busca el reconocimiento de la
calidad de sus productos y la creacion de valor como una empresa socialmente responsable.
Baresi S.R.L. tiene definida como misién:
= Recuperar y comercializar polietileno y polipropileno en todas sus variedades
= Comercializar productos de la industria plastica.
= Desarrollar proveedores de materias primas a recuperar, trabajando en forma conjunta para

obtener mejores resultados operativos.
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= Optimizar los procesos internos, adecuando las instalaciones, incorporando tecnologia y
capacitando a nuestros operarios.
= Desarrollar productos en forma conjunta con el cliente para obtener materias primas
alternativas adecuadas a su uso y requerimientos.
= Sostener un crecimiento responsable y competitivo, potenciando nuestra marca, orientdndonos
hacia los clientes, con base en el respeto por las personas, la seguridad y el medio ambiente.
Al igual que la vision, la mision podria reformularse por las mismas razones: La mision de
Baresi S.R.L. es reciclar y comercializar polietileno y polipropileno, tanto virgen como reciclado, en
todas sus variedades y otros insumos para la industria plastica argentina. Desarrolla proveedores de
materias primas para reciclar, trabajando colaborativamente para mejorar los resultados operativos. A
su vez, desarrolla productos en forma conjunta con sus clientes para obtener materias primas
alternativas de excelente calidad y que satisfagan las necesidades del mercado. Para alcanzar la
excelencia, optimiza sus procesos internos invirtiendo continuamente en instalaciones, tecnologia y en
la capacitacion de sus miembros. La responsabilidad social empresaria es la politica a seguir en todas
sus decisiones y acciones para sostener un crecimiento responsable.
Baresi S.R.L. ha adoptado como valores:
= Fomentar el trabajo en equipo y la confianza: Integrar arménicamente todos los recursos
para el logro de objetivos compartidos, estableciendo relaciones basadas en el respeto mutuo y
la confianza.
= Valorar el compromiso y la responsabilidad: previniendo y superando obstaculos que
interfieran con el logro de los objetivos, apoyandose entre compafieros para cumplir con
plazos y calidad requerida por sus clientes.
= Actuar con integridad y solidaridad: Obrar con rectitud comunicando las ideas e intenciones
claramente y actuando con honestidad y en consecuencia.
= Cultivar el respeto por el individuo y por el medio ambiente: Baresi se compromete con la
seguridad y el bienestar personal de todos los integrantes de la Empresa y con las buenas
practicas medioambientales.
= Trabajar con eficacia y conciencia de costos: Para ser sustentables, hay que ser
competitivos, y para ello tratan de hacer las cosas bien y con la mejor calidad desde la
primera vez cuidando y optimizando el uso de recursos.
A estos valores definidos y adoptados por la empresa podria sumarse el siguiente:
= Promover la co-creacion de polimeros reciclados con los clientes: la creciente complejidad
de los scraps plésticos demanda el trabajo conjunto de la empresa con sus clientes para
desarrollar los métodos de reciclado necesarios para obtener productos terminados que puedan
satisfacer los requerimientos del mercado.
La empresa se esfuerza para lograr que todos sus miembros interioricen estos valores y que

orienten sus acciones a través de la mision y la vision hacia el logro de los objetivos de la
12



organizacion. En este sentido, los mismos son explicados a los nuevos empleados y explicitados en

carteles en distintos sectores de la empresa.

3. MAPA DE PROCESOS

En el Mapa de Procesos de Baresi S.R.L se destaca la Produccién como el proceso central y
como procesos claves se identifican los procesos de Administracion y Finanzas y de Planificacion y
Control. Ambos se engloban en el proceso de Gestion Empresaria que sustenta al proceso de

produccién.
Figura 1: Mapa de procesos de Baresi S.R.L.

OTRAS PARTES OTRAS PARTES
INTERESADAS INTERESADAS

SRV RESPONSABILDAD Ry SATISFACCION DEL
DE LA DIRECCION CLIENTE

GESTION EMPRESARIA:
ADMINIST Y FINANZAS MEDICION

REQUISITOS Y ANALISIS

INSUMOS
PRODUCTOS

LA
PDCA

Fuente: elaboracidn propia en base al manual de calidad de Baresi S.R.L.

Para esta investigacion es importante analizar el proceso central de Baresi S.R.L que es la
produccion porque la decision que se esta evaluando es la de invertir en nueva maquinaria de
produccion. El proceso de produccion recibe el aporte de dos procesos claves: administracion y
finanzas y planificacion y control. Ademaés, hay otro proceso clave identificado que es puramente
comercial. Estos procesos claves estan integrados por procesos de apoyo, que se relacionan entre si, y
por una estructura documental de procedimientos del sistema integrado, como asi también de
instructivas y programas de trabajo que describen las actividades, responsabilidades y recursos

asignados para la ejecucion de los procesos.

13



4. DESCRIPCION DEL PROCESO DE PRODUCCION

El proceso de produccion de Baresi S.R.L.tiene una fuerte interrelacion con el proceso de
planificacion y control. Ademas, las instructivas de trabajo establecen claramente la metodologia a
seguir en cada etapa del proceso productivo.

Este proceso comienza con la compra del scrap, su seleccion y almacenaje. Luego, en la etapa
de planificacion se decide cédmo y cuéndo se va a procesar cada material y si éste necesita ser molido
o lavado. Si el material tiene un tamafio muy grande se lo envia a la molienda y después se evalla su
grado de limpieza. Si el material esta sucio se lo lava y se lo seca; en caso contrario se lo traslada
directamente a la seccion de extrusion.

La extrusion es el proceso mas importante porque es donde el plastico realmente se recicla.
Para este proceso la empresa cuenta con tres extrusoras, las primeras dos de origen italiano se emplean
para el reciclado de scrap de poca complejidad mientras que la tercera (EREMA) de origen austriaco
se usa para procesar los materiales mas complicados. La complejidad del material a reciclar aumenta
al contener mas tintas o barnices y al estar conformado por capas de varios materiales incluyendo
adhesivos y capas metalizadas.

Una vez cargado el scrap en la extrusora, el material comienza a fundirse y se homogeniza.
Luego, pasa por un tornillo que tiene un disefio especial, que depende de la maquina y su utilidad, que
lo somete a presion y temperatura y que lo contina homogenizando. Después, en el proceso de
filtrado y desgasificado se eliminan las impurezas solidas y gaseosas provenientes de las tintas y
barnices. Entre la impurezas so6lidas también se cuentan otros tipos de materiales plasticos que como
tienen puntos de fusién distintos no funden a la temperatura del proceso. A continuacion el material se
corta en pequefios pellets, se lo enfria empleando agua, se lo homogeniza en silos y después es
embolsado por lotes en bolsas de 25 kg. Finalmente, muestras de cada lote son analizadas para
determinar si el material es apto para la venta o si tiene algun problema y debe ser reprocesado.

El siguiente esquema es una simplificacion del diagrama de flujo del proceso productivo de
Baresi S.R.L. que permite entender las principales actividades de este proceso. El diagrama de flujo

completo puede consultarse en el ANEXO A de este trabajo.
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Figura 2: Esquema simplificado del diagrama de flujo del proceso productivo de Baresi S.R.L.

REPROCESAR

Fuente: elaboracién propia en base al diagrama de flujo del proceso productivo de Baresi S.R.L.
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5. DIAGNOSTICO DE LA EXCELENCIA EN LA GESTION EMPRESARIAL DE
BARESI S.R.L.

Se empled el “Modelo Estratégico de Evaluacion de Gestion Empresarial de Excelencia”
propuesto por la Fundacién Premio Nacional a la Calidad para diagnosticar la calidad de gestion de
Baresi S.R.L. Este es un aspecto muy importante a tener en cuenta cuando se evalla un proyecto de
inversion a largo plazo, que presupone la sostenibilidad de la empresa en el tiempo. Es decir, para
poder suponer que el desempefio econdmico y financiero de la empresa continuard un determinado
camino en el largo plazo, no basta con analizar qué pasara en su entorno sino que es necesario evaluar
la performance de su gestién.

Empleando el modelo del sector privado empresario, se realizaron entrevistas con los lideres
de la empresa para poder desarrollar la evaluacion con un modelo simplificado proporcionado por la
catedra Gestion de la Calidad. Se decidid optar por este y no por el modelo completo ya que aquel es
muy extenso y su aplicacion hubiera requerido un trabajo y proporcionado de informacién que
exceden los recursos y objetivos de esta investigacion.

A continuacion se resumen los objetivos y aspectos claves de la calidad de gestion sostenidos
en el modelo. También se explican los principales criterios de evaluacion y el modo de asignar los
puntajes. En ultimo lugar, se exponen las principales conclusiones obtenidas tras la evaluacion y que
son relevantes al tema de este trabajo.

El Premio Nacional a la Calidad busca lograr que las organizaciones alcancen la
“competitividad sostenible”. Esto se alcanza fundamentalmente a través de la forma en que las mismas
son gestionadas. El “Modelo de Gestion Empresarial de Excelencia” propuesto por la Fundacion
Premio Nacional a la Calidad ofrece pautas claras para lograr un sistema de gestion coherente e
integrado. Este modelo tiene 3 objetivos fundamentales:

1. Ayudar a mejorar los procesos de la organizacion proponiendo un conjunto de factores de
desemperio, integrados y orientados a los resultados.

2. Servir de referencia para un proceso de autoevaluacion y de diagnéstico que pueda ser
utilizado como una herramienta de mejora interna, detectando fortalezas y oportunidades de
mejora de la organizacion y permitiendo el desarrollo de un plan de mejora.

3. Constituir el parametro para la evaluacion de las empresas que se postulen al Premio Nacional
a la Calidad.

Este modelo tiene un enfoque orientado hacia los resultados y debe determinar los grados de
satisfaccion que logra en las cinco “partes interesadas” que intervienen de manera directa o estan
interesadas en el desempefio de la empresa: clientes, accionistas, personal, proveedores y la

comunidad.
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El modelo se sustenta en una serie de conceptos de la calidad que, en el &mbito internacional,

adoptaron aquellas empresas que demuestran haber logrado importantes avances en su camino hacia la

excelencia. Los siguientes son los principales valores de la excelencia que se destacan en el modelo:

El enfoque en los clientes y el mercado: la satisfaccion de las necesidades y expectativas de los
clientes permite obtener su lealtad y asegurar la supervivencia de la empresa. El cliente es el
evaluador final de la calidad de los productos y servicios brindados por la organizacién por lo que
es fundamental medir la satisfaccion de estos e implementar acciones para asegurar su lealtad.

La responsabilidad social de la empresa: Las organizaciones comprometidas con la excelencia
desarrollan acciones que contribuyen a generar valor social y ambiental a la vez que generan valor
economico.

El liderazgo del equipo de direccién: cumple un rol fundamental al impulsar el logro de la
excelencia en la organizacién a través de su gestién y su ejemplo.

La gestién de la calidad: la calidad debe ser planificada sistematicamente para lograr la mejora
continua de la calidad de los procesos, productos y servicios que ofrece la empresa.

La administracion de los procesos: todas las actividades de la empresa deben entenderse y ser
administrados como subprocesos que integran un solo proceso horizontal a toda la organizacion y
que busca la satisfaccion del cliente.

La creatividad y la innovacion: un ambiente propicio para el desarrollo de la innovacion y la
creatividad es clave para la introduccion de mejoras.

El desarrollo y el compromiso de las personas: La calidad la construyen las personas por lo que
es una condicion infaltable el compromiso de los miembros de la organizacion con la calidad. Esto
debe ser fomentado desde la direccion de la empresa creando un clima de confianza y respeto al
individuo en la organizacion que promueva el desarrollo, el crecimiento y la participacion de todo
su personal.

Las relaciones con los proveedores e integrantes de las redes de comercializacion: estas deben
ser a largo plazo y basarse en la mutua confianza y en una integracion adecuada, generando con
ello mejoras y valor agregado a sus clientes y proveedores.

La orientacion hacia los resultados: la mejora continua de los procesos y la calidad deben
reflejarse en una tendencia sostenidamente positiva de los resultados econémicos, financieros y
operativos de la organizacion.

Estos conceptos no son inmutables sino que se adaptan y evolucionan en funcién de los

cambios que se producen en el entorno en el que se aplican. En el modelo se encuentra claramente

explicitado por qué todos estos conceptos son de vital importancia para que las empresas logren el

objetivo de excelencia en sus procesos Yy por ende en sus resultados.

Es importante destacar que este modelo no tiene la caracteristica de ser rigido, sino que al

contrario se flexibiliza a través de una serie de variantes para la adaptacién a los distintos tipos de

organizaciones. EI modelo bajo analisis en este trabajo es el Modelo para una Gestion Empresarial de
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Excelencia, esta orientado a organizaciones privadas y tiene un maximo a alcanzar de 1000 puntos

distribuidos en 3 componentes principales.

1.

Componente de Liderazgo (110 puntos): Este criterio evalia la forma en que el

equipo de direccion desarrolla el sistema de liderazgo, comunica y aplica los valores de la

excelencia y cumple con su responsabilidad social. También examina cémo estan

implementadas en la empresa las buenas practicas de gobierno corporativo. Este componente

incluye los siguientes factores:

= Direccion estratégica (40 puntos): como se desarrolla la misma y crea la cultura

organizacional: vision, mision valores; y cémo la comunica al resto de la
organizacion.

= Compromiso (20 puntos): del lider (o equipo de direccion) con la calidad, el deseo

de generar un ambiente de excelencia, y el nivel de entusiasmo 0 motivacion que
posee para lograr que el resto de la organizacién lo siga. Ademas del nivel de
reflexion y autoevaluacion para mejorar su compromiso.

= Responsabilidad Social (20 puntos): qué nivel de esfuerzo realiza el equipo

directivo para la mejora continua en su entorno fisico, social y econdmico.
¢Establece politicas para la conservacion del medio ambiente? ;Participa en
acciones comunitarias? ¢Se compromete con un comportamiento ético?

= Gobierno (30 puntos): examina cémo el drgano de gobierno establece y revisa la

organizacion, el sistema de gestion y el control interno ejercido por la propia
organizacion; ademas analiza la forma en que se evallan y previenen los riesgos

potenciales.

2. Componente de Sistema de Gestion (440 puntos): este criterio examina como la

organizacion desarrolla estrategias y planes de accion que permitan concretar las direcciones

estratégicas. También analiza como se desarrollan los planes a corto plazo y largo plazo y como se

monitorea el desempefio. Factores que incluye:

Planeamiento estratégico(80 puntos):

v' Desarrollo de estrategias (40 puntos): examina el proceso mediante el cual se
definen los objetivos estratégicos, el posicionamiento competitivo y el
establecimiento de metas para asegurar el éxito en el tiempo.

v" Planeamiento operativo (40 puntos): este factor analiza cdmo los objetivos
estratégicos se convierten en planes operativos y cdmo se monitorea su
implementacion y desempefio.

Enfoque de Mercado y Clientes (100 puntos): Este criterio examina cémo la organizacion

concentra su accion en mercados y clientes especificos. Incluye:
v Conocimiento de mercados y clientes (30 puntos).

v Gestion de las relaciones con los clientes (25 puntos).
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v Gestion de las redes de comercializacion (10 puntos).
v" Manejo de quejas y reclamos (10 puntos).
v Determinacion de la satisfaccion y lealtad de clientes (25 puntos).
= Gestion de procesos (90 puntos): examina los aspectos clave de los procesos de disefio,

produccion, servicio y apoyo asi como los relativos a sus proveedores comprendiendo de
esta forma todos los procesos de la organizacién. También examina como la organizacion
identifica, documenta, opera, evalla, asegura y mejora sus procesos. Abarca los siguientes
aspectos:

v' Enfoque de la gestion de procesos (20 puntos).

v Proceso de disefio de productos y servicios (20 puntos).

v Procesos de produccién, servicio y de apoyo (40 puntos).

v Procesos relativos a proveedores (10 puntos).

= Gestion de personas (90 puntos): examina como la organizacién promueve, alineado con

sus objetivos de negocios, el maximo desarrollo y aprovechamiento de las capacidades de
su personal. A estos efectos se analizan el disefio de los puestos y formas de trabajo, el
reconocimiento y la compensacién, la educacion y la capacitacion y los procedimientos
para estimular la motivacion de las personas y el trabajo en equipo. Incluye:

v Organizacion de las personas y del trabajo (30 puntos).

v" Educacion, capacitacion y desarrollo (30 puntos).

v’ Satisfaccion de las personas (30 puntos).

= Gestion de recursos (80 puntos): este criterio examina como la organizacion, en forma

alineada con sus objetivos, gestiona sus recursos econémicos Yy financieros (30 puntos), la
informacién y los conocimientos de las personas (20 puntos) y la tecnologia e
infraestructura necesaria para la realizacion de los productos y servicios (15 puntos).
También analiza como realiza asociaciones con las partes interesadas en un ambiente de
trabajo adecuado y utiliza los recursos naturales relacionados con su desempefio (15
puntos).
3. Componente de Resultados (450 puntos): este criterio analiza para cada uno de los factores
considerados, la tendencia de los resultados de la organizacion en los ultimos tres afios,
comparandolos con los de sus principales competidores y con los de organizaciones consideradas
como modelos de excelencia en el mercado local e internacional. Incluye:
= Resultados del liderazgo (30 puntos)
= Resultados de la gestion con los clientes (90 puntos)
= Resultados de participacion de mercado (50 puntos)
= Resultados econémico financieros (70 puntos)
= Resultados operativos (70 puntos)

= Resultados relativos a proveedores (20 puntos)
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= Resultados de la gestion de las personas(70 puntos)
= Resultados de las acciones relativas a la responsabilidad social (50 puntos)

Debe existir una coherencia y alineacion entre los criterios de evaluacion y los componentes,
todos deben apuntar al objetivo estratégico de la empresa, a la satisfaccion de los interesados y a la
mejora continua. Para la aplicacion del modelo es necesario en un primer momento analizar y
comprender la estructura del Premio que se dispone graficamente en la guia. EI mismo muestra a la
estructura como una cadena continua entre los 3 componentes en los que se centra el modelo
(liderazgo, gestidn de procesos y resultados) y unidos en forma de retroalimentacién a través de la
mejora continua. Dentro de cada uno de los factores clave se ven los distintos elementos de
importancia que hay en cada uno de ellos, por ejemplo en el liderazgo: Direccion Estratégica,
Compromiso, responsabilidad Social y Gobierno de la Empresa.

El modo de asignacién de los puntos es a través de una tabla de preguntas, con puntajes
asignados para cada una de las respuestas. Como se desarroll6 anteriormente, los distintos elementos
dentro de los factores de andlisis tienen puntajes distintos para cada uno de ellos. EI modelo brinda
estas tablas de asignacién de puntos, que son la base para el analisis de la empresa. Las tablas de
asignacion de puntajes tienen el propésito de facilitar la evaluacién de la organizacién en la aplicacién
del Modelo de Excelencia. Para obtener una evaluacién integral de la organizacion, cada factor del
Modelo debe ser sometido a un analisis que permita asignarle un puntaje. La sumatoria de los
resultados de la totalidad de los factores refleja el desempefio de la organizacion en la aplicacion del
modelo.

Las claves para la evaluacion de los componentes de Liderazgo y del Sistema de Gestion de
una organizacion, son:

= Como es la metodologia aplicada para satisfacer los distintos requerimientos del
Modelo. Una metodologia de excelencia debe estar bien definida, ser pertinente, ser
sistematica, contener elementos preventivos, ser innovadora y, eventualmente, de
avanzada.

= Como es el despliegue de cada metodologia considerada, es decir, si la misma se ha
implementado, y se ejecuta en forma continuada, con las caracteristicas previstas, en
todos aquellos ambitos de la organizacion (departamentos, localizaciones geograéficas,
segmentos de clientes, productos, etc.) donde seria apropiado y conveniente hacerlo.

= Como es la integracion de las metodologias aplicadas, es decir, en qué medida las
mismas estan alineadas con los objetivos y estrategias de la organizacién, con los
otros requerimientos del factor, y con los requerimientos de otros factores con los que
pudieran correlacionarse. También, toma en cuenta el grado de colaboracion y
sinergia entre las distintas areas de la organizacion, y con los principales grupos de

interés pertinentes.
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= Como se evalla y mejora cada metodologia aplicada, su despliegue y su
integracion, a lo largo del tiempo.

Para el componente de Resultados, las siguientes son las claves para su evaluacion:

= La relevancia de los indicadores presentados. Los mismos deben ser medidores
adecuados, significativos y completos de los distintos requerimientos planteados por
el Modelo de Excelencia en cada aspecto.

= La existencia de comparaciones relevantes de los resultados obtenidos con los
objetivos planteados (su exigencia debe aumentar progresivamente) y con resultados
similares de organizaciones que puedan tomarse como referentes o modelos de cada
tema analizado, y que dichas comparaciones resulten favorables.

= La existencia de tendencias relevantes positivas en la evolucion de los resultados de
por lo menos los Gltimos 3 afios, justificAndose dicha evolucién a partir de los cambios
introducidos por la organizacién en su Liderazgo y/o Sistema de Gestion (no deben
tomarse en cuenta impactos externos en los resultados).

En base a los resultados la empresa puede identificar en qué areas de la organizacion surgen
oportunidades de mejora y de esta manera se le permite el desarrollo de un plan de mejora. A través
del mismo, pueden identificarse los procesos con problemas, establecer cuéles son las causas de los
problemas, y las vias de accion que se han determinado para la mejora de dichos procesos. En
definitiva, lo mas importante del modelo es la inclusion del listado de fortalezas y debilidades, y el
listado de oportunidades de mejora. Cuando se observa que se estd muy lejos de los competidores y de
los referentes de excelencia, se deben formular acciones concretas y preventivas, que acercan cada vez
mas a la organizacion a la excelencia.

Las tablas y graficos que siguen sintetizan los resultados alcanzados por la gestion de Baresi
S.R.L. tras ser evaluada empleando este modelo. Las tablas completas con el anélisis detallado y

justificado de las puntuaciones asignadas pueden consultarse en el ANEXO B.
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Tabla 1: Resultados de la evaluacion de la calidad de gestion de Baresi S.R.L por componente y criterio.

RESPUESTAS Y PUNTAJE FUNTAIE EXCELENCIA OPORTUNIDA

COMPONENTE / CRITERIO DE SU
ASIGNADO EMPRESA ALCANZADA DDE MEJORA

LIDERAZGO (Acumulado) 0 22 55 |88] 110 88 80,0% 20,0%
Direccion estratégica 0 10 25 [ 40| 50 39 78,0% 22,0%
Compromiso 0 6 15 (24 30 21 70,0% 30,0%
Responsabilidad social 0 6 15 [ 24 30 28 93,3% 6,7%
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (Acumulado) 0| 16 40 | 64| 80 57 71,3% 28,8%
Desarrollo de la estrategia 0] 10 25 | 40| 50 33 66,0% 34,0%
Planes operativos 0 6 15 | 24| 30 24 80,0% 20,0%
ENFOQUE EN CLIENTES Y MERCADOS (Acumulado) 0 20 50 |80] 100 73,5 73,5% 26,5%
Conocimiento de clientes y mercados 0 6 14 24| 30 23 76,7% 23,3%
Gestion de las relaciones con los clientes 0 5 12,5120 | 25 22 88,0% 12,0%
Gestion de la cadena de comercializacion 0 2 5 8 | 10 5 50,0% 50,0%
Manejo de quejas 0 2 5 8 [ 10 10 100,0% 0,0%
Determinacion de la satisfaccion y lealtad 0 5 13,5[ 20 25 13,5 54,0% 46,0%
GESTION DE PROCESOS (Acumulado) 0| 20 50 |80] 100 95 95,0% 5,0%
Enfoque de gestion de procesos 0 4 10 | 16| 20 20 100,0% 0,0%
Procesos de disefio de productos y senicios 0 4 10 | 16| 20 18 90,0% 10,0%
Procesos de produccién, senicio y de apoyo 0] 10 25 |140] 50 47 94,0% 6,0%
Procesos relativos a proveedores 0 2 5 8 | 10 10 100,0% 0,0%
GESTION DE LAS PERSONAS (Acumulado) 0 20 50 |80] 100 69 69,0% 31,0%
Organizacion de las personas y el trabajo 0 8 20 | 32] 40 30 75,0% 25,0%
Educacion, capacitacién y desarrollo 0 6 15 [ 24 30 24 80,0% 20,0%
Satisfaccion de las personas 0 6 15 [ 24 30 15 50,0% 50,0%
GESTION DE RECURSOS (Acumulado) 0| 12 30 [48] 60 54 90,0% 10,0%
Gestion de los recursos econémicos y financieros 0 4 10 | 16| 20 20 100,0% 0,0%
Gestion de la informacién y de los conocimientos 0 2 5 8 | 10 5 50,0% 50,0%
Gestion de la tecnologia, la infraestructura 0 3 75 12| 15 15 100,0% 0,0%
Gestion de los recursos naturales 0 3 75 12| 15 14 93,3% 6,7%
COMPONENTE: SISTEMA DE GESTION 0 88 220 |352{ 440 348,5 79,2% 20,8%
RESULTADOS (Acumulado) 0 [ 90 [ 225 [360] 450 271 60,2% 39,8%
Resultados de la gestién con los clientes 0| 20 50 |80] 100 58 58,0% 42,0%
Resultados de participacion de mercado 0| 10 25 [40] 50 25 50,0% 50,0%
Resultados econémico financieros 0| 16 40 | 64| 80 60 75,0% 25,0%
Resultados operativos 0] 14 35 | 56| 70 55 78,6% 21,4%
Resultados relativo a proveedores 0 4 10 | 16| 20 10 50,0% 50,0%
Resultados de la gestién de las personas 0] 16 40 (64| 80 45 56,3% 43,8%
Resultado de responsabilidad social 0| 10 25 | 40| 50 18 36,0% 64,0%
TOTAL DEL CUESTIONARIO 0 707,5 70,8%

Tabla 2: Resumen de los resultados de la evaluacion de la calidad de gestién de Baresi S.R.L por criterio.

Tabla resumen discriminando criterios

Criterio de evaluacioén Calific. Excelencia
LIDERAZGO (Acumulado) 80,0% | 100%
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO (Acumulado) 71,3% | 100%
ENFOQUE EN CLIENTES Y MERCADOS (Acumulado) 73,5% 100%
GESTION DE PROCESOS (Acumulado) 95,0% 100%
GESTION DE LAS PERSONAS (Acumulado) 69,0% | 100%
GESTION DE RECURSOS (Acumulado) 90,0% 100%
SISTEMA DE GESTION (Acumulado) 79,2% 100%
RESULTADOS (Acumulado) 60,2% 100%
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Gréfico 1: Desempefios de la gestion de Baresi S.R.L.
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Gréfico 2: Desempefios de la gestion de Baresi S.R.L resumido por componente.
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Tabla 3: Grado de implementacién en Baresi S.R.L de los criterios del Modelo Estratégico de Evaluacion de
Gestion Empresarial de Excelencia.

a) Direccion estratégica
b) Compromiso
¢) Responsabilidad social

a) Desarrollo de la estrategia
b) Planes operativos

a) Conocimiento de clientes y mercados
b) Gestién de las relaciones con los clientes
c) Gestion de la cadena de comercializacion
d) Manejo de quejas

e) Determinacion de la satisfaccion y lealtad

a) Enfogue de gestion de procesos
b) Procesos de disefio de productos y senicios
¢) Procesos de produccion, senicio y de apoyo
d) Procesos relativos a proveedores

a) Organizacion de las personas y el trabajo
b) Educacién, capacitacién y desarrollo
c) Satisfaccion de las personas

a) Gestion de los recursos econémicos y financieros
b) Gestién de la informacién y de los conocimientos
c) Gestion de la tecnologia, |a infraestructura y las asocial
d) Gestion de los recursos naturales

a) Resultados de la gestion con los clientes
b) Resultados de participacion de mercado
¢) Resultados econémico financieros

d) Resultados operativos

e) Resultados relativo a proveedores

f) Resultados de la gestién de las personas
|9) Resultado de responsabilidad social

TOTAL DEL CUESTIONARIO Implemetacién parcial
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El total del cuestionario arrojé una implementacion parcial pero es importante destacar que la
empresa esta cerca de la implementacion total en la mayoria de los requerimientos del modelo. En este
sentido, el hecho de trabajar bajo certificacion de la ISO 9001 desde hace muchos afios, ha
contribuido a que la empresa desarrolle metodologias y las despliegue en la mayoria de sus procesos.
Asi, la calidad de la gestion de Baresi ha sido evaluada como muy buena, siendo un indicador positivo
o fortaleza a la hora de evaluar estratégicamente el proyecto de inversion que se esta considerando.

El componente resultados es el que se encuentra mas lejos de alcanzar la excelencia con una
calificacién del 60,2%. La causa principal de esto es que la empresa cuenta con indicadores relevantes
y tendencias positivas para la mayoria de los requisitos del modelo, pero no realiza comparaciones con
competidores y/o organizaciones modelo. Este resultado fue comentado con la responsable del sistema
integrado de gestion de Baresi S.R.L., Ingeniera Monica Gonzélez, la que se mostré muy interesada
por el modelo y por esta conclusién en particular. A su vez manifestdé que es muy dificil obtener este
tipo de informacién en el sector de los recuperadores de polimeros, ya que la mayoria de los
competidores trabajan con un alto grado de informalidad. De todos modos, le parecié importante
intentar desarrollar alguna comparacién en algln aspecto ya que puede ser una fuente importante de
mejoras para la organizacion. Quizas la recientemente conformada CAIRPLAS, la Cadmara Argentina
de la industria de Reciclados Plasticos, pueda comenzar a relevar informacion comparativa de sus
socios quienes son los principales competidores del sector. Si se contara con informacion de esta
naturaleza se podria mejorar el tablero de comando introduciendo indicadores que permitan la
comparacion con competidores y referentes.

El criterio de Gestion de las Personas, con un resultado del 69%, es otro punto que representa
una gran oportunidad de mejora. Claramente se refleja en el hecho de que en la organizacion se han
desarrollado pocas acciones para fortalecer la gestion de los recursos humanos y hay pocos
indicadores de desempefio que analicen esta variable. Esta situacion se debe, al menos en parte, a que
no existe, dentro de la estructura de la empresa, ninguna persona idénea responsable del desarrollo de
acciones para mejorar este aspecto. Una solucién podria ser la de contratar una consultora externa o un
profesional especializado en esta &rea para mejorar la gestion de este factor critico.

Finalmente el criterio del planeamiento estratégico plantea otra gran oportunidad de mejora,
especialmente el componente de desarrollo de la estrategia. El plan estratégico de Baresi S.R.L. tiene
muy en cuenta las fortalezas y debilidades de la organizacién pero no incorpora integralmente las
oportunidades y amenazas del entorno. El analisis externo lo realiza el gerente general durante la
conduccion diaria de la organizacion, pero no estd incluido formalmente en el plan estratégico.
Basicamente el gran aspecto a mejorar es integrar al planeamiento estratégico el analisis del entorno
con sus respectivas oportunidades y amenazas. Este trabajo de investigacion incluye seguidamente un
analisis estratégico del entorno de la empresa con el que pretende contribuir en gran medida a mejorar

su planeamiento estratégico.
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CAPITULOII
ANALISIS DEL MICROENTORNO

La formulacion de estrategias competitivas consiste en relacionar una determinada empresa
con su medioambiente. Dado que este ambiente es muy amplio y complejo, lo fundamental es
focalizar el anlisis en el sector o sectores industriales en los que la empresa se desenvuelve.

Un sector industrial es una estructura compuesta por un grupo de empresas que producen
productos que son sustitutos cercanos entre si. Segin Porter (1987) la situacion de la competencia en
el sector industrial dependera de la accién conjunta de cinco fuerzas competitivas basicas que
conforman el microentorno de la organizacion y que influyen de forma inmediata sobre la misma,
determinando a su vez, la rentabilidad potencial en dicho sector.

Baresi S.R.L. pertenece al sector recuperador de polietileno y polipropileno. Histéricamente,
este sector se ha dividido en dos segmentos: el formal y el informal conformado por los denominados
“cirujas”, quienes se desenvuelven dentro del circuito de la economia informal, trabajan con
maquinaria y procesos rudimentarios, e incluso se conectan clandestinamente a los servicios publicos.
Los principales competidores formales de esta empresa son: Miguel Angel De Marzio S.A.; Reciclar
S.A.; Amiplast; EcoTécnica del Pilar S.R.L.; Chemnton y RecPol.

A continuacion se analizard cada una de las fuerzas competitivas de este sector y las variables

que las determinan.

1. ANALISIS DE LAS FUERZAS COMPETITIVAS DEL SECTOR RECUPERADOR
DE POLIETILENO Y POLIPROPILENO

1.1 Amenaza de ingreso
La amenaza de ingreso en un sector industrial depende de las barreras para el ingreso aunadas

a la reaccion de los competidores existentes, ya establecidos en el sector.

= Barreras de ingreso
Economias de escala: Esta barrera se refiere a la reduccién en los costos unitarios de un

producto cuando aumenta el volumen de produccion. Estas economias obligan al que desea ingresar a
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un sector a producir en gran escala o, de lo contrario, a tener costos muy por encima del resto de sus
competidores.

La industria plastica es una industria de proceso continuo que utiliza ~ maquinarias que
requieren poco personal en relacién a la produccion que realizan. Contar con maquinas de gran
capacidad de produccién permite obtener una ventaja en costos respecto de los competidores que
tienen una escala de produccién menor o de los de nuevo ingreso que entran a una escala pequefia. En
este sentido, por ejemplo, una maquina que produce 500 kg/hora necesita la misma cantidad de
operarios que una que solamente produce 100 kg/hora. Baresi cuenta con 3 extrusoras de gran
capacidad, las gque totalizan una capacidad instalada total de 1600 kg/hora y que le proporcionan
una importante ventaja en costos respecto a sus competidores formales. Sin embargo, esto no
representa una barrera de ingreso para los cirujas, quienes trabajan con escalas muy pequefias pero con
costos muy bajos dado que no pagan  impuestos, contribuciones sociales ni servicios publicos. La
incorporacién de la nueva maquina contribuiria a elevar estas barreras de ingreso a la vez que
mejoraria la ductilidad del proceso. Actualmente, la maquina EREMA, la Unica capaz de procesar los
scraps mas complejos, estd funcionando al limite de su capacidad. Esta situacion dificulta su
mantenimiento preventivo ocasionando costosas paradas no programadas cuando requiere
mantenimiento correctivo de emergencia. Por ejemplo, actualmente necesita rectificar el tornillo para
producir mas kilogramos por hora pero esto implicaria pararla al menos un mes.

Diferenciacion del producto: Consiste en el grado en que las empresas establecidas  tienen
identificacion de marca y lealtad entre los clientes, debido a publicidad del pasado, servicios al
cliente, etc. Esta diferenciacion obliga a nuevos ingresantesa  realizar grandes inversiones para
superar la lealtad existente del cliente.

Ya que la empresa comercializa un producto que se puede considerar como un commodity, la
diferenciacion es minima, no hay identificacion de marca y los clientes eligen principalmente
basandose en el precio. Por esto, los competidores de nuevo ingreso no necesitan realizar fuertes
inversiones para superar la lealtad existente del cliente. No obstante, Baresi intenta diferenciarse
ofreciendo un servicio y una calidad  superior, la cual garantiza a sus clientes mediante una politica
de reposicion de productos que no cumplan con las especificaciones de calidad estipuladas.

Requisitos de capital: La necesidad de invertir grandes recursos financieros para competir
crea una importante barrera de ingreso. Esta necesidad puede surgir tanto de las instalaciones para la
produccion como para crédito al cliente e inventarios (capital de trabajo), o para cubrir las pérdidas
iniciales.

Para lograr un desempefio superior, una calidad elevada y para poder procesar scraps mas
complejos, se requieren maquinas de alta tecnologia que implican grandes inversiones de capital.
Ademas, se requiere un gran capital de trabajo para financiar el ciclo operativo porque los proveedores
del sector exigen que se les pague de contado 0 a muy corto plazo mientras que los clientes pagan a 30

dias de efectuada la compra 0 mas. Baresi es consciente de esta necesidad y ha constituido a lo largo
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de los afios un gran capital de trabajo para respaldar financieramente sus operaciones. Al igual que en
otros factores este aspecto no tiene demasiada influencia para el segmento informal aunque si en el
formal.

Costos cambiantes: Si cambiar de un proveedor a otro implica costos importantes para el
cliente, entonces los proveedores de nuevo ingreso tendran que ofrecer una gran mejoria en el costo o
desemperio de sus productos para que el comprador cambie a su actual proveedor.

Siendo el pléstico reciclado un producto con caracteristicas de commaodity, los clientes no
tienen ningun costo por cambiar de un proveedor a otro, lo que facilita el ingreso al sector a nuevos
proveedores. Ademas, esta caracteristica contribuye a que la competencia entre proveedores sea mas
intensa.

Acceso a los canales de distribucion: Los competidores existentes pueden tener una fuerte
relacién con sus canales basadas en antiguas experiencias. Una nueva empresa debe persuadir a estos
canales a que acepten su producto.

Esta barrera no se considera un punto relevante para el ingreso al sector ya que dicho acceso
no constituye un gran inconveniente. La principal dificultad que enfrenta Baresi tiene que ver con la
obtencion de scrap adecuado, pero una vez que lo consigue su comercializacion es sencilla. La
comercializacion de los productos de la empresa esta a cargo de su propia fuerza de ventas y de un
solo distribuidor localizado en Buenos Aires: Santa Rosa Plasticos S.A.

Ventajas en costo independientes de las economias de escala: existen otros factores que
pueden proporcionarle a una empresa una ventaja en sus costos en relacion a sus competidores. Los
siguientes son los mas importantes:

v Ubicacién favorable: si bien Baresi cuenta con la hegemonia en la regién de Cuyo,
por razones de costo de flete y por contacto con proveedores de scrap, la
localizacion 6ptima es en Buenos Aires, San Luis o Cérdoba. En estas provincias
la industria plastica esta mas desarrollada por lo que hay mas proveedores y
también mas clientes. Cabe destacar que Baresi subsana este inconveniente
mediante una integracion vertical hacia adelante con empresas localizadas en
Buenos Aires.

v" Acceso favorable a materias primas: Baresi cuenta con acceso directo a
Petroquimica Cuyo S.A.I.C., lo que le permite contar con scrap de polipropileno
cristal de extrema pureza, el cual es dificil de conseguir en otros puntos del pais y
gue una vez procesado constituye un producto muy rentable.

v' Curva de experiencia: es notable como la experiencia y el aprendizaje han
ayudado a Baresi a mejorar sus métodos de trabajo y a reducir sus costos.

Reaccion esperada: el sector no ha sido histéricamente agresivo frente al ingreso de nuevos

competidores. En estas circunstancias, las empresas establecidas se preocupan principalmente por
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mantener a sus proveedores de scrap. En consecuencia, si el nuevo ingresante cuenta con una fuente
distinta no es atacado por los competidores existentes.

Los cirujas, entran y salen del sector permanentemente pero como no representan una
participacion sustancial del mercado y es dificil identificarlos por su informal modo de trabajo, las
empresas establecidas poco pueden hacer para evitar su ingreso.

1.2 Intensidad de la rivalidad entre competidores existentes

La rivalidad entre competidores existentes se presenta porque uno o mas de ellos sienten la
presion o ven la oportunidad de mejorar su posicion actual. Los movimientos competitivos que una
empresa realiza tienen efectos observables sobre sus competidores y asi se pueden incitar las
represalias o los esfuerzos para contrarrestar al movimiento, es decir, las empresas son dependientes
unas de otras. Estos movimientos basados en accion y reaccion pueden o no dejar a la empresa
iniciadora y al sector industrial en general en mejor posicion.

La rivalidad entre competidores se ve intensificada si se dan un conjunto de factores que
interact(an entre si como los que siguen:

Numero de competidores y equilibrio entre ellos: el sector estd conformado por 7
competidores formales de tamafio similar pero Baresi S.R.L es la empresa de mayor tamafio. Los 6
principales competidores de Baresi estan localizados en Buenos Aires y se dedican al igual que Baresi
al reciclado de scrap postindustrial principalmente. Ademas, hay un nimero indeterminado de cirujas
operando en el mismo, cuyo nimero aumenta considerablemente cuando el precio del plastico
aumenta mucho como en la actualidad, y se especializan en el reciclado de scrap post consumo.

Crecimiento del sector: en estos momentos, el sector esta creciendo lentamente porque hay
poco scrap postindustrial y los costos no permiten reciclar scrap postconsumo del cual si hay en
abundancia. Para que las empresas establecidas formalmente pudieran emplear esta materia prima, se
deberia legislar la disposicion clasificada de los residuos domiciliarios en origen ya que de otro modo
su reciclado no es viable econdmicamente.

Costos fijos: los costos fijos de este sector industrial son muy elevados tanto en mano de obra
como en el costo de potencia eléctrica instalada independientemente de que se utilice o no. Por este
motivo, hay fuertes presiones para que las empresas operen a plena capacidad lo que conduce a una
fuerte competencia basada en precios.

Diferenciacion del producto: la falta de diferenciacion hace que las empresas del sector
compitan en base exclusiva al precio y al servicio. Como se menciond anteriormente, Baresi se

diferencia en cierta medida por la calidad superior y garantizada de sus productos.
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Incrementos en la capacidad instalada del sector: no se ha registrado un aumento
considerable de la capacidad instalada ni tampoco un exceso de capacidad en el sector y, por lo tanto,
los precios han tendido a subir a medida que la economia crece.

Diversidad de competidores: entre las distintas empresas formales que abarcan el sector,
existe una relacion de cooperacion e interaccion. Esto puede observarse mediante la Cdmara Argentina
de la industria de Reciclados Plasticos, la CAIRPLAS, formada por los principales directivos de las
distintas empresas recuperadoras del pais. La misma busca promover la recoleccion y el reciclado de
plésticos y crear las condiciones que posibiliten negocios rentables y sustentables. Se persigue de
cierta manera, condiciones favorables para todos los participantes del sector.

Barreras de salida: las barreras de salida no son elevadas ya que las instalaciones edilicias se
podrian utilizar para otros negocios industriales por lo que son facilmente vendibles. Ademas, la
maguinaria aunque es especializada para esta industria es facilmente reconvertible para ser utilizada en
otras actividades de la industria plastica y cuenta con un mercado para su venta. Al mismo tiempo,
Baresi podria adaptar sus principales maquinarias para ser utilizadas en las plantas productivas en
Buenos Aires de las empresas del grupo al que pertenece. Otro factor interesante a tener en cuenta es
gue la empresa bajo analisis se trata de una empresa familiar de larga trayectoria, por lo cual las

barreras emocionales adoptan un papel importante al momento de decidir la retirada o no del sector.

1.3 Amenaza de productos sustitutos
Los sustitutos son todos aquellos productos que pueden desempefiar la misma funcién que el

producto de la empresa en el sector industrial en que se desenvuelve. Representan una seria amenaza
para el sector si cubren las mismas necesidades a un precio menor, con rendimiento y calidad superior.
Las empresas de un sector industrial, pueden estar en competencia directa con las de un sector
diferente si los productos pueden sustituir al otro bien. Los productos sustitutos pueden afectar el
atractivo de un sector limitando sus rendimientos potenciales ya que colocan un tope en los precios
que las empresas pueden fijar. Estos productos merecen especial atencion cuando:

v’ Estan sujetos a tendencias que mejoran su desempefio y precio contra el producto del

sector industrial.

¥ Son producidos por sectores industriales que obtienen elevados rendimientos.

Baresi S.R.L enfrenta un Unico pero poderoso producto sustituto que cumple la misma
funcion que sus productos, este es el plastico virgen. Los clientes de Baresi pueden utilizar
indistintamente plastico recuperado o virgen y sélo optan por el primero debido a su precio inferior. El
precio del plastico virgen fija un techo al precio del recuperado y de hecho el precio del plastico

recuperado se establece en relacion al precio del virgen.
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1.4 Poder negociador de los compradores

Los compradores influyen en el sector industrial forzando a la baja de los precios, negociando
por una calidad superior 0 mayores servicios y haciendo que los competidores compitan entre si. Una
empresa puede mejorar su posicion estratégica encontrando compradores que tengan un poder de
compra minimo para influirla en forma adversa.

Los compradores de Baresi no se encuentran concentrados y las compras que realizan no
representan grandes volimenes con relacion a las ventas de la empresa. Entonces, las compras de
ninguno de los clientes de Baresi son lo suficientemente grandes como para ser indispensables para la
empresa. La excepcion a este punto son las ventas a las empresas que conforman el grupo econémico
al que pertenece la empresa.

Las materias primas gque vende Baresi a sus clientes representan al menos el 50% de los costos
de los mismos. Asi los compradores estan dispuestos a invertir tiempo y recursos para obtener precios
maés favorables lo que aumenta su poder de negociacion.

Por otra parte, Baresi intenta ofrecer una calidad y servicio superiores pero los productos que
ofrece no son diferenciados con respecto a la competencia. Esta situacién permite a los compradores
encontrar siempre proveedores alternativos. Esto se comprueba en el hecho de que muchas veces los
clientes de Baresi alegan que la competencia les ofrece un precio inferior por lo que la empresa debe
decidir entre rebajar su precio o arriesgarse a perder un cliente, en el caso de negarse y que la mejor
oferta sea verdadera. De igual manera, los clientes no enfrentan ningun costo por cambiar de
proveedor, lo que refuerza esta situacion.

Los clientes de Baresi obtienen lo que se considera una ganancia normal para un sector que
enfrenta competencia. Por lo tanto deben procurar mantener bajos sus precios de compra de materias
primas para conservar sus margenes de ganancias.

En este sector industrial, los compradores representan una amenaza de integracion hacia atras,
aungue en general abandonan esta practica porque complica su negocio principal y no logran igualar
los costos de las empresas especializadas en reciclado de plastico. Asi, las industrias grandes tienden a
recuperar su propio scrap de alta calidad y venden el que es complejo de reciclar.

La sensibilidad de los clientes hacia el precio se atenia porque el producto que vende Baresi si
es importante para la calidad de los productos de sus clientes. Ademas si la materia prima que utilizan
no es de buena calidad repercute en sus procesos disminuyendo su productividad.

Finalmente, los clientes cuentan con informacion total sobre la demanda, los precios de
mercado reales e incluso sobre los costos de Baresi. Estos Gltimos dependen basicamente del precio de
la materia prima virgen. Esta transparencia del mercado hace que los clientes cuenten con una ventaja

al momento de negociar.

31



1.5 Poder negociador de los proveedores
Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion en un sector industrial amenazando con

elevar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Muchos sectores industriales son
incapaces de trasladar un aumento en costos ocasionado por los precios de los proveedores a sus
propios precios, por lo que las utilidades pueden disminuir notablemente. Ademas, una reduccion en la
calidad de los productos o servicios que ofrecen los proveedores llevan a los sectores industriales a
ofrecer productos y servicios de menor calidad, por lo que su posicionamiento e imagen pueden verse
seriamente afectados.

La mayor parte del volumen de scrap postindustrial estd concentrado en pocos proveedores,
por lo que Baresi debe someterse a veces a las condiciones que estos le imponen. Entre los principales
proveedores de la empresa se encuentran Petroquimica Cuyo S.A.IL.C., Aluflex S.A., Plastiandino
S.A., Ariel Brusadin, Petropack S.A., Plastar San Luis S.A. y Plastar San Juan S.A. Ademas, estas
empresas no compiten con sustitutos de scrap postindustrial y para ellas este scrap representa sélo un
residuo. Es decir que el scrap que comercializan no es importante para su negocio principal, lo que
aumenta su poder de negociacion frente a Baresi.

Si bien para los proveedores de la empresa el scrap es sélo un residuo, para Baresi es el
insumo fundamental. En la actualidad, la posibilidad de que el negocio crezca estd atada a la
posibilidad de obtener mas scrap a un costo competitivo, ya que todo lo que se puede recuperar tiene
mercado para ser vendido. Esto s6lo se ve atenuado por el hecho de que el scrap que venden los
proveedores no esta diferenciado y s6lo varia en su complejidad para ser reciclado segln el grado de
impresion y contaminantes que posea. Ademas, estos proveedores presentan una amenaza real de
integracion hacia adelante pero es poco importante ya que estan focalizados en sus negocios

principales.

2. ANALISIS DE LAS DIMENSIONES ESTRATEGICAS Y DE LOS GRUPOS
ESTRATEGICOS DEL SECTOR RECUPERADOR DE POLIETILENO Y
POLIPROPILENO

2.1 Analisis de dimensiones estratégicas
En un mismo sector industrial se pueden encontrar diversos grupos estratégicos. Un grupo

estratégico es un conjunto de empresas que siguen una misma o similar estrategia a través de las
denominadas dimensiones estratégicas (Porter, 1984). Algunas de las dimensiones estratégicas que se

pueden considerar para la determinacién de grupos estratégicos dentro de un sector industrial son:
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= Especializacion: Se refiere a la amplitud de linea que manejan las diferentes empresas del
sector, y al segmento objetivo de clientes al que estas apuntan.

= Identificacion de la marca: Grado en que las empresas del sector buscan posicionar su
producto por marca o se basan principalmente en el precio para ello.

= Arrastre (pull) vs. Empuje (push): Considera si una empresa ha establecido su
identificacion de marca mediante publicidades y promociones directamente con el
consumidor final logrando que este requiera su producto en los puntos de venta; o si se ha
valido de una extensa presencia en los canales de distribucion para impulsar la venta de
sus productos, respectivamente.

= Seleccion del canal: determinacion de la estructura de acceso al consumidor final, directa,
indirecta 0 mixta.

= Calidad del producto: Atributos de un producto en cuanto a materias primas,
especificaciones, apego a las tolerancias, etc.

= Posicion de costo: Medida en que las empresas buscan costos de fabricacion y
distribucién bajos para poder ofrecer precios bajos.

= Servicio: Se refiere al grado en que las empresas del sector complementan la fabricacion
de sus productos con servicios auxiliares como por ejemplo, financiamiento, servicio
técnico o garantia.

= Politica de precios: Tiene que ver con la posicion relativa de precios en el mercado.

Liderazgo tecnol6gico: Grado en que se busca el liderazgo tecnolégico o el seguimiento
e imitacion.

En el caso del sector recuperador de polietileno y polipropileno, dado que comercializa un
producto con caracteristicas de un commaodity, algunas de estas dimensiones no son relevantes, como
por ejemplo la identificacion de marca. Por esta razén, las dimensiones que se consideran politica de
precios, calidad del producto, posicion de costos y el origen de la materia prima que utilizan.

A continuacion se muestran los diferentes grupos estratégicos que integran el sector utilizando
el mapa de ejes cartesianos propuesto por Michael Porter. En el siguiente mapa estratégico se
muestran los diferentes grupos del sector en funcion de la calidad de sus productos y el precio de los

mismos.
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Imagen 1: Mapa de los grupos estratégicos del sector recuperador de polietileno y polipropileno en funcién de la

calidad y precio de sus productos.
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Este otro mapa muestra las estrategias de las empresas en relacion a su politica de precios y a

Su posicion en costos.
Imagen 2: Mapa de los grupos estratégicos del sector recuperador de polietileno y polipropileno en funcién de la

politica de precios y de la posicion de costos.
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Asimismo, es conveniente la realizacion de otro mapa que refleje la relacion entre la calidad
de producto y el origen de la materia prima.
Imagen 3: Mapa de los grupos estratégicos del sector recuperador de polietileno y polipropileno en funcién de la

calidad de producto y el origen de la materia prima.
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Como se desprende de los mapas estratégicos, en el sector recuperado de polietileno y
polipropileno existen dos grupos estratégicos bien diferenciados: el grupo estratégico de las empresas
formales y el de los cirujas.

Por un lado, el grupo de las empresas formales, que incluye a Baresi, compiten con estrategias
similares y basadas en una alta calidad, una posicion de costos altos, de precios igualmente altos y
emplean como materia prima scrap plastico postindustrial. Cabe aclarar que las empresas incluidas en
este grupo buscan constantemente mantener sus costos bajos, pero estos se pueden caracterizar como
altos en comparacion con los del otro grupo estratégico, cuyos costos son minimos ya que recurren a
maniobras ilegales. Si bien Baresi est4 posicionada como una empresa con una calidad algo superior a
la de sus competidores, no justifica identificarla como un grupo estratégico independiente. Esta calidad
superior responde a que la empresa fue la primera de su sector en certificar la Norma ISO 9001 de
Gestion de la Calidad en el afio 2002 y desde entonces trabaja con una filosofia de mejora continua de
su calidad. Igualmente, es la Unica que garantiza a sus clientes la reposicion de los productos que no
cumplen con sus especificaciones.

Por otro lado, el grupo conformado por los denominados cirujas genera perturbaciones en el
sector gracias a sus estrategias altamente informales, aun cuando no representan una porcion sustancial

del mercado. De esta manera, como no pagan impuestos ni cargas sociales y a veces ni siquiera los
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servicios publicos, pueden competir con precios muy inferiores a los del sector formal aunque con una
calidad muy inferior también. Esta baja calidad esta asociada al uso de scrap plastico postconsumo
(basura domiciliaria) y de métodos rudimentarios y poco adecuados para manejar este tipo de scrap.
Este grupo representa un problema para el otro, en tanto que los clientes de los competidores formales
muchas veces compran una parte de sus necesidades de materias primas plésticas a cirujas para
abaratar su precio de compra y la mezclan con los productos de los competidores del sector formal
para mejorar su calidad. Finalmente, es importante destacar que el tamafio relativo de este sector

informal fluctta fuertemente en funcion de los niveles de precio del sector.

3. DIAGRAMA DEL PERFIL DEL ATRACTIVO DEL SECTOR RECUPERADOR
DE POLIETILENO Y POLIPROPILENO

El perfil del atractivo del sector califica las variables relevantes que determinan las fuerzas
competitivas del mismo de acuerdo a su nivel de atractivo para la empresa. Este nos permite detectar
los factores de la industria que afectan a Baresi favorablemente, es decir, que representan
oportunidades y aquellos que constituyen impactos adversos o0 amenazas.

El diagrama muestra que el sector donde est4 inserto Baresi S.R.L es ligeramente atractivo
principalmente debido a las altas barreras de entrada, y en menor medida a un moderado poder de
negociacion tanto de proveedores como de clientes. Entre los factores que mas atractivo restan al
sector los mas importantes son la falta de diferenciacion del producto que comercializa Baresi y la

inexistencia de costos por cambiar de proveedor.
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Figura 3: Diagrama del perfil del atractivo del sector recuperador de polietileno y polipropileno
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4. ANALISIS DE CUMULOS O CLUSTERS DEL SECTOR RECUPERADOR DE
POLIETILENO Y POLIPROPILENO

Un cumulo o clister es un conjunto intimamente relacionado de distintos tipos de
organizaciones: empresas, asociaciones civiles, entidades gubernamentales productivas, comerciales
educativas, gremiales, de contralor y de servicios. Las relaciones entre estas organizaciones se
caracterizan por ser a la vez de cooperacién y de competencia.

Dadas las caracteristicas del sector recuperador de polietileno y polipropileno en el pais, no se
puede determinar la existencia de un cluster. Si bien existen diversas entidades que podrian participar
en el mismo junto con Baresi S.R.L., éstas se encuentran dispersas geograficamente en el territorio
argentino, y no presentan relaciones de cooperacion y colaboracion, mas alla de aquellas requeridas
para sus relaciones comerciales. Es decir, no tienen objetivos de supervivencia, crecimiento y
desarrollo comunes. Ademas, como se mencioné anteriormente, Baresi, y el sector en general, cuenta
con un gran numero de competidores informales no identificados, lo que complica aun més la
determinacion de un cldster.

Algunos entes que podrian participar son:

= Sindicato de trabajadores de la industria plastica, organizaciones no gubernamentales y
ambientalistas

= Universidades nacionales y provinciales, mediante la formacion de profesionales capacitados
y la investigacién y desarrollo tecnoldgico

= Empresas participantes de la cadena de suministro: proveedores de materias primas,
distribuidores, etc.

= Ministerio de Economia de la Nacion Argentina

»  Ministerio de Industria

= Qrganizaciones profesionales

La Unica excepcion a lo antes mencionado es la Camara Argentina de la industria de
Reciclados Plésticos, la CAIRPLAS, formada por los principales directivos de las distintas empresas
recuperadoras del pais. La misma busca promover la recoleccion y el reciclado de plasticos y crear las
condiciones que posibiliten negocios rentables y sustentables. Se persigue de cierta manera,

condiciones favorables para todos los participantes del sector.
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CAPITULO Il
ANALISIS DEL MACROENTORNO

1. DESCRIPCION DE LAS VARIABLES DEL MACROENTORNO - ANALISIS PEST
El andlisis PEST ayuda al estudio de las variables del macroentorno que afectan a Baresi

S.R.L. identificando los factores del entorno general que van a afectar a las empresas de su sector

industrial. Las oportunidades y amenazas del entorno detectadas sirven luego como materia prima para

la matriz FODA. El andlisis incluye las siguientes esferas:

1.1 Esfera Politica (P)

Se refiere al marco regulatorio de la actividad del sector de negocios, la legislacion (laboral,
fiscal, medio ambiental, etc.), la politica fiscal, la estabilidad politica del gobierno, las ideas politicas,
sociales y econdmicas del gobierno, el grado de apertura o proteccionismo de la economia.

La posicion politica del gobierno actual afecta fuertemente a la actividad del sector de
negocios de Baresi S.R.L inhibiendo parcialmente la actividad. Los directivos de la empresa opinaron
gue el gobierno actual no ha generado un ambito propicio para la inversién y no ha resuelto de raiz el
problema de la dificil obtencion de financiacion a largo plazo. Ademas, indicaron que es poco viable y
muy riesgoso endeudarse a las tasas de interés actuales para hacer inversiones de largo plazo en
magquinarias.

Los responsables de la empresa también manifestaron que la falta de prevision e inversion del
gobierno en infraestructura y el escaso incentivo al sector privado para que invierta ha desembocado
en una escasez de gas natural. Este elemento es la materia prima que las petroquimicas utilizan para
producir plastico virgen por lo que sus producciones han mermado considerablemente. Por esta razon,
la cantidad de scrap que Baresi recibe de Petroquimico Cuyo S.A.l.C ha disminuido bastante los
altimos afos.

A la falta de inversion se le suma el afan del gobierno de garantizar el consumo de gas y
energia eléctrica en los hogares de familia, reduciendo el volumen que se destina a las industrias. Esto
no s6lo repercute en la produccion de las petroguimicas sino que también ha frenado un proyecto de
expansion de Baresi, que no puede contar con un mayor suministro de electricidad garantizado.
Precisamente por esto la empresa esta pensando en invertir en nueva maquinaria con mayor tecnologia
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para poder procesar scrap mas complejo y asi ganar en flexibilidad para sus procesos, y no como una
ampliacion de la capacidad total. Entonces el objetivo de la inversion bajo analisis es la de asegurar un
proceso mas ductil con mayor capacidad para reciclar scraps mas complejos que son mas abundantes y
baratos que los scraps tradicionales. Luego, si la provision de energia eléctrica mejorara y hubiera
disponibilidad de scraps tradicionales, Baresi si podria operar con la totalidad de sus maquinas.

En cuanto a la legislacion laboral, los empresarios hicieron hincapié en que es demasiado
parcial a favor de los empleados y eso les ha significado problemas judiciales injustificados. Si bien la
alta tasa de judicializacion de los conflictos laborales es un problema nacional, en Mendoza es en la
provincia en la que se registran mayor cantidad de juicios laborales por habitante. Al mismo tiempo,
la declaracion de inconstitucionalidad de la ley de ART (aseguradoras de riesgo de trabajo) ha
implicado que las empresas ahora no puedan contar con costos ciertos en el caso de que un empleado
se accidente y peor aln si pierde la vida. Conjuntamente, el gobierno le ha dado un fuerte apoyo y
poder a los sindicatos, quienes a veces llegan a emplear maniobras extorsivas o de dudosa legalidad
como bloquear el ingreso y egreso de plantas productivas.

Otro aspecto importante a tener en cuenta es la politica proteccionista que el gobierno esta
llevando adelante para limitar las importaciones. Esta medida ha beneficiado a Baresi en tanto que ha
evitado el ingreso de plastico reciclado desde el extranjero y también porque ha favorecido a la
industria de juguetes nacionales la que ha aumentado su consumo de los productos de la empresa. Sin
embargo, el proteccionismo complica la importacién de maquinaria y de matrices y la empresa ha
perdido tiempo y dinero para conseguir las licencias para poder importarlas. De hecho, el proyecto de
inversion bajo analisis se ha visto demorado especialmente por el largo tiempo que ha tomado que la
Secretaria de Comercio apruebe la declaracién jurada anticipada de importacién, ain cuando se trata

de maquinaria productiva que no se fabrica en el pais.

1.2 Esfera Econémica (E)

Esta esfera esta relacionada con variables de la economia como el tipo de cambio, la tendencia
del Producto Bruto Interno, el ingreso per capita, la tasa de interés, el nivel de salarios, la politica
fiscal de recaudacion y de gasto y la evasion fiscal. A continuacion se analizan las variables de esta
esfera que mas repercuten sobre Baresi y el sector industrial al que pertenece.

El tipo de cambio es un factor muy importante para la empresa ya que algunos de sus clientes
son exportadores y se benefician de un tipo de cambio alto y le compran mas a la empresa. A su vez,
los clientes de los clientes de Baresi también son exportadores en su mayoria por lo que un tipo de
cambio alto tiene un fuerte efecto positivo. Por ejemplo, Baresi le vende materia prima a una gran
cantidad de empresas dedicadas a la fabricacion de canastos plasticos que luego le venden a las

empresas exportadoras de frutas. Si bien el tipo de cambio se venia manteniendo alto en el pais a
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diferencia de la mayoria de los paises que sufrieron la apreciacion de sus monedas respecto del dolar,
los empresarios indican que seria bueno que suba méas. Esta necesidad se fundamenta en la inflacion en
dolares que enfrentan todos los sectores de la economia debido a que el tipo de cambio aumenta a un
ritmo menor que la inflacion. Este fendmeno no afecta a la empresa directamente porque el precio de
sus productos va aumentando a la par de la inflacion y a veces méas rapido a medida que las
petroquimicas aumentan el precio del pléstico virgen. No obstante, la inflacion en délares disminuye el
tipo de cambio real y esto afecta negativamente a los clientes exportadores de Baresi.

Los directivos de Baresi resaltaron los obstaculos para acceder al crédito por parte de
instituciones financieras. Manifestaron una constante preocupacién por las altas tasas de interés y las
exigencias a las que se exponen al momento de financiarse a pesar de contar con un historial crediticio
ejemplar. No obstante, reconocieron que se han tomado algunas medidas puntuales para facilitar el
acceso al crédito como por ejemplo unos pocos créditos con tasa subsidiada para financiar capital de
trabajo a un plazo méaximo de 24 meses. Igualmente, a fines del 2012 por una resolucion del Banco
Central los bancos se vieron obligados a prestar un porcentaje de su capacidad de préstamo a PyMes
para créditos productivos a una tasa fija en pesos del 15% y con un plazo maximo de 5 afos.

Baresi intent6 en esa ocasion acceder a este beneficio para financiar el proyecto de inversién
en maquinaria bajo andlisis pero no logr6 que ninguna de las entidades financieras con las que trabaja
le concediera el crédito. Aln con un intachable historial crediticio, los bancos restringieron estos
créditos sélo para compra de vehiculos, que son mas faciles de liquidar en caso de incumplimiento de
pago, excluyendo la posibilidad de financiar compras de maquinaria productiva y desvirtuando el
objeto de esta medida. Afortunadamente, en el 2013 el Banco Central reiterd la medida y Baresi ha
conseguido que dos bancos acepten financiar este proyecto de inversion bajo las condiciones antes
mencionadas. Cabe destacar que esta oportunidad que se le ha presentado a la empresa es casi una
excepcion en Mendoza puesto que se han otorgado muy pocos créditos que no sean para comprar
rodados.

El nivel de salarios es otro aspecto critico en la actualidad. En el sector en que opera Baresi los
sueldos son casi 3 veces més altos en doélares que durante la convertibilidad lo que afecta fuertemente
la rentabilidad.

En cuanto a la carga impositiva, en Argentina es una de las mas altas del mundo y esto
repercute fuertemente en la rentabilidad de las empresas. Ademas, en la mayoria de los paises del
mundo las actividades relacionadas con el reciclado gozan de fuertes ventajas impositivas, mientras
que en el pais no obtienen ningun beneficio. Al mismo tiempo, la carga fiscal tan alta fomenta una alta
tasa de evasion fiscal en la economia en general. En el sector del reciclado de plasticos en particular, la
evasion por parte de los cirujas representa una gran desventaja en costos para las empresas que
trabajan en la economia formal. A su vez, desde el 2012 la actividad de reciclado dejo de tener tasa

cero para el pago de ingresos brutos como le sucedi6 al resto de las industrias de la provincia. Sin
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embargo, la empresa al menos logré negociar una alicuota menor que la impuesta en general a la
actividad industrial.

El altimo factor econdémico que es importante destacar es el de la Promocion Industrial que ha
beneficiado a las industrias radicadas en las provincias vecinas de Mendoza en perjuicio de ésta. Este
programa ha hecho que la industria del plastico local no crezca y que incluso disminuya ya que
algunas empresas migraron a las provincias vecinas. En consecuencia, Baresi cuenta con menos scrap
plastico postindustrial local, el cual es mas barato por el menor costo de flete. Tedricamente, estas
politicas de promocidn industrial finalizan este afio y deberian cesar sus efectos negativos pero en la
practica esto puede aparejar dificultades para Baresi.

El cese de los beneficios impositivos puede hacer que las empresas transformadoras de
pléstico, que se trasladaron desde Mendoza a las provincias vecinas promocionadas, se trasladen a
Buenos Aires o sus alrededores donde se concentran sus mercados. Estas empresas, gque son
proveedoras de scrap, ganarian en la reduccién del costo de transporte de sus productos terminados
mientras que el costo del flete de su scrap se encareceria para Baresi. Conjuntamente las provincias
vecinas estan otorgando fuertes incentivos para que las empresas se queden en sus provincias e incluso
para atraer nuevas inversiones. Entre los incentivos ofrecen financiacion a largo plazo y a tasa
subsidiada, exencion de impuestos provinciales por largos periodos y la creacién de parques
industriales dotados con buenos servicios. En Mendoza por el contrario, se han elevado los impuestos
a la industria y los parques industriales carecen de algunos servicios basicos como seguridad o
servicios financieros integrales. Por esta razdn es mas probable que por el momento el éxodo de
empresas mendocinas continle en vez de que nuevas empresas se muden a la provincia desde

provincias hasta ahora promocionadas.

1.3 Esfera Social (S)

Dentro de esta esfera es pertinente analizar aspectos tales como: crecimiento demografico,
cambios en las costumbres o en habitos, la preocupacién por la vida sana o por la ecologia, la calidad y
el nivel educativo de la poblacion.

En este ambito de analisis hay s6lo una variable relevante para el sector de reciclado de
polietileno y polipropileno: la creciente preocupacion por la ecologia. Paulatinamente la sociedad
argentina se ha ido preocupando mas por la ecologia y cada vez le importa mas que se tomen medidas
para preservar al medioambiente. En este sentido, Baresi se veria muy beneficiada si el gobierno
sancionara una ley nacional e integral sobre residuos sélidos urbanos que exigiera a la ciudadania la
separacion de los residuos domiciliarios por tipo de material. Esto permitiria que el reciclado de scrap
postconsumo fuera también viable para las empresas formales y no s6lo para los cirujas y aumentaria

fuertemente la disponibilidad de materia prima para la empresa. Algunos municipios han comenzado
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ha propiciar la separacion de residuos domiciliarios para facilitar su reciclado. No obstante, aun falta
mucho para que se logre un sistema lo suficientemente eficiente como para que el reciclado de plastico
postconsumo sea econdmicamente viable. La preocupacion por la ecologia ha contribuido también a
que grandes empresas empiecen a gestionar responsablemente la disposicion final de todos sus

residuos, incluidos los plésticos, lo que promete ser una nueva fuente de scrap para Baresi.

1.4 Esfera Tecnoldgica (T)

En este punto se tiene en cuenta factores como: innovaciones esperadas, cambios en las
formas de administracion, modificacion de los procesos productivos, cambios en los envases o en el
packaging de los productos, avances en la tecnologia de clientes y proveedores, entre otros aspectos.

Los procesos productivos para el reciclado de plasticos no han variado sustancialmente,
aunque si han ido mejorando la tecnologia para reciclar scraps mas complejos. Un aspecto muy
importante que Baresi tiene en cuenta dentro de la esfera tecnoldgica es el cambio en los envases y en
el packaging de distintos productos. Las empresas utilizan empaques plasticos cada vez mas complejos
para envasar sus productos. Esto significa que Baresi se enfrenta a scraps plasticos cada vez mas
complejos, mas dificiles de reciclar y que sirven para menos usos posteriores a su reciclado. Por
ejemplo, la fina lamina de celofan que recubre un paquete de cigarrillos estd compuesta por 7 capas
diferentes. Esta situacion fuerza a Baresi a mejorar continuamente sus métodos de trabajo, incorporar
tecnologia y a desarrollar nuevos mercados para los plasticos reciclados mas complejos que no puede
vender a algunos de sus clientes habituales. La ventaja de estos scraps es que tienen un costo menor y
son mas faciles de conseguir ya que pocas empresas cuentan con la tecnologia y el know how

necesarios para procesarlos y obtener productos de una calidad elevada y ante todo estable.

2. DIAGRAMA DE PERFIL ATRACTIVO DEL MACROENTORNO

Este perfil del atractivo califica las esferas relevantes que componen al macroentorno, de
acuerdo a su nivel de atractivo para el sector recuperador de polietileno y polipropileno. EI mismo
permite identificar los factores del macroentorno que afectan favorable o adversamente al sector en el

que la empresa se desenvuelve.
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Figura 4: Diagrama del perfil del atractivo del macroentorno
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El diagrama de perfil muestra que el macroentorno que influye a Baresi S.R.L y a su sector es
poco atractivo. No obstante, es importante notar que la mayoria de las variables que tienen un efecto
negativo sobre este sector tienen el mismo efecto sobre la mayoria de los sectores econémicos, y en
especial en los sectores industriales. Asi, por ejemplo, los altos salarios, la elevada carga impositiva, el
dificil acceso al financiamiento o la excesiva litigiosidad laboral son factores que perjudican a

cualquier sector.
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CAPITULO IV
ANALISIS ESTRATEGICO MATRICIAL

Las técnicas més utilizadas para formular estrategias se pueden integrar en un marco de tres
etapas para tomar decisiones, como se muestra en la siguiente figura (David, 2003). Estas herramientas
se pueden utilizar para generar, profundizar, evaluar y elegir estrategias en organizaciones de todo tipo
y tamafio.

Figura 5: Etapas para la toma de decisiones en la formulacion de estrategias.

Matriz de evaluacién de los factores internos - EFI Matriz de evaluacién de los factores externos - EFE

Matriz de las fortalezas, oportuninades, Matriz de la posicion estratégicay Matriz interna-externa - IE
debilidades y amenazas - FODA evaluacion de la accion - PEEA

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Fuente: Elaboracion propia en base a David, Fred R. (2003).

1. MATRICES PARA LA ETAPA DE INFORMACION

La etapa uno, llamada la etapa de la informacion o de los insumos, resume la informacion
bésica que se debe tener para formular estrategias. EI marco de la formulacion estd compuesta por una
matriz EFIl y una matriz EFE (David, 2003).

1.1. Matriz EFI
La matriz de evaluacion de factores internos resume y evalua las fortalezas y debilidades mas

importantes que presenta la organizacion. La metodologia que se debe seguir para aplicar esta matriz
es muy subjetiva, dada el alto nivel de intuicién involucrado en su confeccién. Por esto, un completo
entendimiento de los factores es mas importante que las cifras (David 2003).

Los pasos para la construccion de una matriz EFI son:

1. Hacer una lista de los factores de éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria interna, incluyendo tanto fortalezas como debilidades. Primero
se debe anotar las fortalezas y después las debilidades. Se debe ser lo mas especifico
posible y usar porcentajes, razones y cifras comparativas.
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2. Asignar un peso entre 0% (no importante) a 100% (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la
importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una debilidad
interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas en el desempefio de la
organizacion deben llevar los pesos més altos. El total de todos los pesos debe de
sumar 100%.

3. Asignar una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a efecto
de indicar si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad
menor (calificacion = 2), una fortaleza menor (calificacion = 3) o una fortaleza mayor
(calificacion = 4). Asi, las calificaciones se refieren a la empresa, mientras que los
pesos del paso 2 se refieren al sector industrial.

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion correspondiente
para determinar una calificacion ponderada para cada variable.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el
total ponderado de la organizacion entera.

Independientemente de la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1,0 a un méaximo de 4,0, siendo la calificacion promedio de 2,5.
Los totales ponderados muy por debajo de 2,5 caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo
interno, mientras que las calificaciones muy por arriba de 2,5 indican una posicion interna fuerte.

La matriz EFI que sigue, se construy6 basandose en el andlisis del microentorno de Baresi

S.R.L desarrollada en el capitulo II.

Tabla 4: Matriz EFI| para el anlisis del microentorno de Baresi S.R.L

Factores internos claves Peso Relativo Calificacion Total ponderado
Fortalezas
Certificaciéon Normas ISO 9001 y 14001 9% 3 0.27
Tecnologia de produccion 19% 4 0.76
Capacidad instalada 15% 4 0.60
Baja estructura de costos (en relacién a la competencia formal) 6% 3 0.18
Acceso favorable al Scrap de Petroquimica Cuyo 9% 4 0.36
Gran capital de trabajo para respaldar las operaciones 5% 4 0.20
Debilidades
Plazo promedio de cobro 5% 2 0.10
Capacidad de negociacién con los proveedores 8% 2 0.16
Proceso poco ductil y altamente dependiente de la mdquina EREMA 9% 1 0.09
Localizacion 8% 2 0.16
Costos por cambiar de proveedor 7% 2 0.14
Total 100% 3.02

El valor ponderado total de 3,02 muestra que Baresi S.R.L. tiene una posicion interna fuerte en
funcidn de sus fortalezas y debilidades. Si bien esto es bueno, la empresa podria mejorar la ductilidad

de su proceso para convertirlo en una gran fortaleza. Para lograrlo, la adquisicion de nueva maquinaria
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es determinante a la vez que sostendria las fortalezas tecnoldgicas y de capacidad instalada. Ademas,
podria reducir el plazo promedio de cobro a sus clientes mediante la aplicacion de descuentos por

pronto pago para reducir el impacto negativo de esta debilidad.

1. 2 Matriz EFE

La matriz de evaluacion de los factores externos (EFE) permite resumir y evaluar la
informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica y
tecnoldgica. El procedimiento para su elaboracion es el mismo que el de la matriz EFI pero se analizan
los factores criticos o determinantes para el éxito identificados en el proceso de la auditoria externa.
Para este trabajo se emplearon las oportunidades y amenazas que afectan a Baresi y a su sector
industrial consideradas en el andlisis PEST del capitulo IlI.

Al puntuar, se debe asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes
para el éxito con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la empresa estan respondiendo con
eficacia al factor, donde 4 = una respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2= una
respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias
de la empresa. Asi pues, las calificaciones se basan en la empresa, mientras que los pesos relativos se
basan en la industria.

El total ponderado mas alto que puede obtener la organizacion es 4,0 y el total ponderado mas
bajo posible es 1,0. El valor del promedio ponderado es 2,5. Un promedio ponderado de 4,0 indica que
la organizacion esta respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en
su industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia las
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un
promedio ponderado de 1,0 indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando las
oportunidades ni evitando las amenazas externas.

Tabla 5: Matriz EFE para el andlisis del macroentorno de Baresi S.R.L

Factores externos claves Peso Relativo Calificacion Total ponderado
Oportunidades
Preocupacién por la ecologia 18% 4 0,72
Créditos productivos a tasa fija en pesos 15% 3 0,45
Amenazas
Promocién industrial 7% 2 0,14
Cambios en envases y packaging 20% 4 0,80
Altos costos salariales 9% 3 0,27
Presion sindical 7% 2 0,14
Legislacién laboral 7% 1 0,07
Carga impositiva elevada y creciente 9% 2 0,18
Restricciones de gas y electricidad a la industria 8% 2 0,16
Total 100% 2,93

El valor ponderado total de 2,93 evidencia que las estrategias de Baresi S.R.L responden a las

oportunidades y amenazas del entorno de manera ligeramente superior a la media del sector. Si bien
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esto es bueno, la empresa podria mejorar algunos aspectos como sus estrategias para negociar con los
sindicatos o para hacer frente a posibles demandas laborales en pos de minimizar estas amenazas
externas.Otras amenazas si son minimizadas eficientemente por Baresi. Esto se observa por ejemplo,
en la rapida adaptacion de los procesos y la tecnologia que emplea Baresi para adecuarlas a los
cambios en los envases y packaging que se emplean en el mercado, y en consecuencia, al cambio en el
scrap plastico que procesa la empresa. Asimismo, Baresi estd mejor posicionada en cuanto a los altos
salarios que se pagan en el sector porque emplea una tecnologia mas automatizada que la de sus
competidores y por esto sus requerimientos de personal son menores.Al mismo tiempo, aunque las

oportunidades son escasas para la empresa, esta trabajando eficientemente para capitalizarlas.

2. MATRICES PARA LA ETAPA DE LA ADECUACION

Esta etapa se concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando factores internos y
externos claves. Las técnicas de la etapa dos incluyen: la matriz de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA), la matriz de la posicién estratégica y la evaluaciéon de las acciones

(PEEA), la matriz interna-externa (IE), entre otras (David, 2003).

2.1 Matriz FODA

El propésito de esta matriz es ayudar a definir las acciones estratégicas posibles para poder
llevar adelante las estrategias que la organizacion defina, de la manera mas efectiva, teniendo en
cuenta las potencialidades y las flaquezas de la organizacion, que permitan aprovechar o evitar las
oportunidades y las amenazas del entorno. Si bien emplea una metodologia sencilla, permite realizar
un analisis integral de la situacion estratégica de la organizacion y de las acciones a implementar para
mejorarla.

Esta herramienta contribuye a identificar estrategias que relacionan las variables internas y
externas de la organizacion analizadas en los capitulos Il y Ill, respectivamente y que fueron
evaluados utilizando las matrices EFIl y EFE en este capitulo. Del desarrollo de esta matriz, al vincular
fortalezas y debilidades internas a la organizacion, con las oportunidades y amenazas que plantea el
entorno, surgen cuatro tipos de estrategias que la empresa puede adoptar:

1) Las estrategias FO utilizan las fortalezas de la empresa para aprovechar las
oportunidades del entorno. Esta es la situacion ideal y por regla general, las
organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse en una

situacién donde puedan aplicar estrategias FO.
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2) Las estrategias FA se valen de aquellas fortalezas internas que posibiliten
impedir o minimizar las amenazas del exterior.

3) Las estrategias DO buscan superar las debilidades de la empresa a través del
aprovechamiento de las oportunidades del entorno.

4) Las estrategias DA pretenden reducir al minimo las debilidades y evitar las

amenazas en una estrategia defensiva.

Figura 6: Matriz FODA para Baresi S.R.L.

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA

Estrategias para Baresi S.R.L.:
i) FO:

(1) Aprovechar que las grandes empresas, movidas por la preocupacion ecologica
de la sociedad, estdn mas interesadas por la correcta disposicion final de los
residuos que producen. Baresi puede garantizar y certificar esta disposicion
adecuada ya que cuenta con la certificacion de la Norma ISO 14001 de gestion
medioambiental. Ofreciendo este servicio, capacitacién y su knowhow, la
empresa podria obtener mas proveedores de Scrap para reciclar. De hecho, la
empresa ya esté incursionando en este sentido con grandes empresas referentes
del sector vitivinicola y podria extender esta estrategia a otros sectores
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economicos. Desde comienzos del afio 2013 la empresa ha celebrado contratos
y comenzado a retirar el scrap plastico de Grupo Pefiaflor S.A., Bodega Dofia
Paula S.A. y Bodega Norton S.A. Ademas, se encuentra negociando un
contrato similar con la Federacion de Cooperativas Vitivinicolas Argentinas,
FeCoVita.(F1, O1)

(2) Emplear la capacidad instalada y la tecnologia de produccién para procesar el
mayor volumen de scrap que puede resultar de una sociedad mas preocupada
por la ecologia y el reciclado, que estd comenzando a separar sus residuos en
origen. (F2, F3, O1)

(3) Emplear alguna de las oportunidades de financiamiento a tasa fija en pesos
para incorporar nueva maguinaria con tecnologia capaz de procesar los nuevos
scraps de mayor complejidad. Si bien éstos son mas dificiles de procesar, son
mas baratos y abundantes lo que permitiria disminuir los costos, aumentar el
margen de contribucién de la empresa y superar la limitacion de crecimiento
por falta de scrap. (F2, F4, 02)

i) FA:

(1) Mantener la ventaja en costos respecto a los competidores para sortear mas
facilmente los efectos negativos de las politicas de promocion industrial y la
elevada y creciente carga impositiva. Esta estrategia es valida ya sea que estas
politicas de promocién se mantengan, se eliminen o surjan nuevos beneficios
como se explicd en el capitulo I11. (F4, Al, A5)

(2) Continuar aplicando e invirtiendo en tecnologia de vanguardia para desarrollar
nuevas formas de reciclar los scraps mas complejos producto de los cambios
en los envases y en el packaging. Un ejemplo exitoso es la nueva planta de
lavado de film de polietileno de Baresi fabricada en Mendoza. La misma se
desarrollo a partir de los planos de un fabricante italiano y de las mejoras
propuestas por los ingenieros y operarios de la empresa. Esta planta de lavado
tiene una productividad muy superior a la de su antecesora permitiendo
mejorar la estructura de costos. (F2, F4, A2)

(3) Apoyarse en la ventaja en costos y mantenerla para sobrellevar los impactos
negativos producto del gran poder sindical y de los juicios laborales
injustificados. (F4, A3, A4)
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(4) Mantener la ventaja en costos respecto a sus principales competidores
reduciendo los costos de mano de obra al invertir en tecnologia mas
automatizada. Actualmente, Baresi esta mejor posicionada en cuanto a los altos
salarios que se pagan en el sector porque emplea una tecnologia mas
automatizada que la de sus principales competidores y por esto la
productividad de su personal es mayor. (F2, F4, A4)

iii) DO:

(1) Aprovechar el mayor interés de las grandes empresas por reducir su impacto
ambiental para encontrar nuevos proveedores de scrap con los que se tenga una
mejor posicion negociadora. (D2, O1)

(2) Tomar un crédito productivo que ofrezca condiciones favorables para comprar
nueva maquinaria. Esta inversion permitiria mejorar la ductilidad del proceso
al reducir la dependencia por la maquina EREMA para procesar los materiales
mas dificiles. (D3, 02)

iv) DA:

(1) Relacionarse con proveedores que tengan scraps complejos y dificiles de
reciclar que tienen un poder de negociaciébn menor porque no cualquier
empresa cuenta con la tecnologia para procesar su scrap. (D2, A2)

(2) Invertir en nueva tecnologia para aumentar la flexibilidad del proceso de
produccidn para reciclar los scraps mas complejos y disminuir la dependencia
por la maquina EREMA. A su vez esta estrategia permitird disminuir la
amenaza de perdida de volumen de scrap tradicional proveniente de
Petroquimica Cuyo por las restricciones de gas y electricidad que esta
enfrentando. Como se menciond anteriormente, en caso de que la oferta de
energia eléctrica mejorara y hubiera disponibilidad de scraps tradicionales,
Baresi si podria operar con la totalidad de sus méaquinas. Es decir, podria
realmente aumentar su capacidad de produccion trabajando tanto con sus
extrusoras mas antiguas, ideales para reciclar el scrap de la petroquimica y
otros similares, y con la maquina EREMA vy la nueva méaquina de similar
tecnologia.(D3, A2, A7)

Es destacable que conservar la fortaleza tecnolégica de Baresi es fundamental para varios de

los cursos estratégicos que resultaron del anterior analisis. Entonces, es razonable afirmar que la

empresa debe priorizar mantener esta ventaja competitiva. Asi, el proyecto de inversion bajo analisis
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resulta acertado desde una evaluacion estratégica y congruente con la posicion competitiva de Baresi y

las condiciones actuales de su entorno.

2.2. Matriz de posicién estratégica y evaluacion de la accion - PEEA

La matriz PEEA, tiene como objetivo determinar cuéles son las estrategias mas adecuadas

para una organizacion, una vez definidas sus posiciones estratégicas interna y externa (David, 2003).

1.

Los pasos para la construccion de una matriz PEEA son:
Seleccionar una serie de variables que incluyan las fuerzas financieras (FF), las

ventajas competitivas (VC), la estabilidad ambiental (EA) y las fuerzas de la industria
(FI).

Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor numérico de -1 (mejor) —6
(peor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones VC y EA.

Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los valores dados a las
variables de cada dimension y dividiéndolas entre la cantidad de variables incluidas en
la dimension respectiva.

Sumar los valores promedios de la Fortaleza Financiera (FF) y la de la estabilidad
Ambiental (EA). El valor resultante representa el valor del eje “y” o de las ordenadas.
Y=FF+EA

Sumar los valores promedios de la Ventaja competitiva (VC) y de la Fortaleza
Industrial (FI). El valor resultante es el valor que toma el eje “x” o de las abscisas.
X=FI+VC

Trazar el vector direccional de la matriz PEEA segun el punto de interseccion de los
ejes. Este vector revelara el tipo de la estrategia recomendable para la organizacion;
intensiva, competitiva, defensiva o conservadora.

Para el andlisis de la situacion de Baresi S.R.L., se utilizaron las siguientes dimensiones

internas y externas.

52



Tabla 6: Calificacion de las variables internas y externas de Baresi S.R.L

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa

Fortaleza financiera (FF) E'stabilidad ambiental (EA)
Apalancamiento 5 Elasticidad precio de la demanda -6
Capital de trabajo 4 Barreras de ingreso -2
Riesgo del negocio 3 Presion competitiva -4
Rendimiento sobre la inversion 4 Tasa de inflacién -5
Liquider 5 I\/.[a,u?rias primas mas complejas y 5

dificiles de procesar

Suma 19 Suma -22

Promedio FF 3,80 Promedio EA -4,40

Ventaja competitiva (VC) Fortaleza industrial (FI)
Participacién en el mercado -2 Potencial de crecimiento 2
Calidad del producto -2 Conocimiento tecnolégico 5
Lealtad de clientes -3 Intensidad del capital 5
Control sobre proveedores -4 Facilidad de ingreso 4
Conocimiento tecnologico -1 Estabilidad financiera 3
Suma -12 Suma 19

Promedio VC -2,40 Promedio FI 3,80

Imagen 4: Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion — PEEA para Baresi S.R.L.

Estrategia
Conservadora

Estrategia
Intensiva

Estrategia Estrategia
Defensiva Competitiva

De acuerdo con este analisis, Baresi deberia desarrollar algln tipo de estrategia competitiva.

Las posibles estrategias, compatibles con esta posicion de la organizacion, son:
= Integracion hacia atras, hacia adelante y horizontal
= Penetracion y desarrollo de mercado

= Desarrollo del producto
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= Alianzas estratégicas
De las estrategias intensivas sugeridas segun este analisis matricial, Baresi deberia orientar sus
esfuerzos a penetrar el mercado, ampliando la participacion actual de mercado de sus productos. Para
esto deberia enfocar sus esfuerzos en localizar y desarrollar nuevos proveedores de materia prima dado
gue su crecimiento esta limitado por la disponibilidad de la misma. La factibilidad del desarrollo de
las estrategias de integracidn y alianzas estratégicas por parte de la empresa se analizan en el capitulo

V de Estrategias Corporativas.

2.3. Matriz internay externa- | E
La matriz Interna — Externa esté disefiada para la toma de decisiones estratégicas. Este analisis
matricial consta de dos dimensiones clave: los totales ponderados de la matriz EFI para el eje de las x
y los totales ponderados de la matriz EFE para el eje de las y.
De acuerdo a los valores obtenidos en los analisis EFI y EFE una organizacion tiene 3 tipos de

estrategias a seguir, dependiendo del cuadrante donde se situe:
= Para los cuadrantes I, 11 y IV, la estrategia a seguir es la de Crecer y Construir. Dentro
de esta estrategia global, existen las siguientes posibles estrategias:
v’ Estrategias intensivas, estas se llaman asi porque requieren un esfuerzo intenso
para mejorar la posicion competitiva de la empresa con los productos existentes.

Hay tres tipos de estrategias intensivas:

1) Penetracion en el Mercado: se trata de aumentar la participacion del mercado
que corresponde a los productos existentes, en los actuales mercados, por
medio de un esfuerzo mayor para la comercializacion. La penetracion en el
mercado incluye por ejemplo, aumentar la cantidad de vendedores, elevar el
gasto publicitario, ofrecer muchas promociones de ventas con articulos o
reforzar las actividades publicitarias.

2) Desarrollo de Mercado: implica introducir los productos actuales en otras
zonas geograficas o segmentos del mercado en los que aun no se
comercializan.

3) Desarrollo del Producto: pretende incrementar las ventas mediante una
modificacion o mejoria de los productos o servicios. Por regla general, para el
desarrollo del producto se requiere un gasto cuantioso para investigacion y

desarrollo.
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v’ Estrategias integracion, que incluyen: integracion hacia atras, integracion hacia
delante e integracion horizontal.

= Para los cuadrantes Ill, V y VII, la estrategia a seguir es la de Conservar y Mantener.
Dentro de esta las posibles estrategias a aplicar son:
v" Penetracion en el mercado
v" Desarrollo del producto

= Para los cuadrantes VI, VIII y IX, la estrategia a seguir es la de Cosechar o Enajenar.
Dentro de esta las posibles estrategias a aplicar son:
v Recorte de gastos

v" Enajenacion o desinversion

Tabla 7: Matriz interna y externa - | E para Baresi S.R.L

Totales de la Matriz EFI
Solido Promedio Débil
(3.0a4.0) (2.0a299) (1.0a1.99)

Alto (3.0 2 4.0)

Totales de
la Matriz [V ONRINPRLY))
EFE

Bajo (1.0 « 1.99)

Segun los valores obtenidos en las matrices EFE y EFI, Baresi se sitGa dentro del cuarto
cuadrante (con un valor ponderado total para la matriz EFE de 2,93, y para la matriz EFI de 3,02), por
lo que deberia desarrollar una estrategia de crecer y construir. Como se describié en el punto anterior,
por las caracteristicas del mercado y del producto que se comercializa, la aplicacion de las estrategias
intensivas es compleja dada la gran dificultad para encontrar mas proveedores de materia prima,
especialmente de scraps tradicionales. Sin embargo, si Baresi adquiere una nueva maquina para
procesar scraps complejos, podria enfocarse en reciclar y comercializar scraps complejos de calidad
excelente y constante y a precios mas competitivos. El anélisis de la factibilidad de desarrollo de
las estrategias de integracion por parte de Baresi, son analizadas en el capitulo VV de Estrategias

Corporativas.
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3. MATRICES PARA LA ETAPA DE LA DECISION

Esta etapa incluye una sola técnica, la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica
(MCPE). Esta matriz usa la informacion obtenida en la etapa uno para evaluar en forma objetiva las
estrategias alternativas viables identificadas en la etapa dos. Una MCPE revela el atractivo relativo de
estrategias alternativas, y por tanto, ofrece una base objetiva para seleccionar estrategias especificas
(David, 2003).

El andlisis y la intuicion sientan las bases para tomar decisiones en cuanto a la formulacion de
estrategias. Las técnicas de ajuste o de adecuacion que se explicaron anteriormente en este mismo
capitulo, revelan las estrategias alternativas viables. Identificadas las mejores alterativas estratégicas,
puede a continuacion emplearse la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE), una

técnica analitica disefiada para determinar el atractivo relativo de las acciones alternativas viables.

3.1. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica - MCPE

La MCPE usa la informacion obtenida de los andlisis de la etapa de los insumos y los
resultados de los analisis de la etapa de adecuacion estratégica para "decidir" en forma objetiva cuales
son las mejores estrategias alternativas. Entonces, permite a los estrategas evaluar las estrategias
alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para el éxito, internos y externos,
identificados con anterioridad. Como los otros instrumentos analiticos para formular estrategias, la
MCPE requiere que se hagan buenos juicios intuitivos (David, 2003).

A continuacion se detalla el procedimiento para la elaboracion de una matriz MCPE:

1. Hacer una lista de las oportunidades/amenazas externas y de las fortalezas/debilidades
internas claves de la empresa, en la columna izquierda de la MCPE. Esta informacién
se debe obtener directamente de la matriz EFE y la matriz EFI.

2. Adjudicar pesos a cada uno de los factores criticos para el exito, internos y externos.
Estos pesos son idénticos a los de la matriz EFE y la matriz EFI pero divididos por dos
para que totalicen 100%. Los pesos se presentan en una columna contigua, a la
derecha de los factores internos y externos.

3. Estudiar las matrices de la adecuacion de la etapa dos y después identificar las
estrategias alternativas cuya aplicacion deberia considerar la organizacion. Registrar
estas estrategias en la hilera superior de la MCPE.

4. Determinar las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores numéricos que
indican el atractivo relativo de cada estrategia dentro de una serie dada de alternativas.

Las calificaciones del atractivo se determinan analizando cada factor critico para el

56



éxito, interno o externo, uno a uno, formulandola pregunta: ";Afecta este factor la
eleccion de la estrategia?" Si la respuesta a esta pregunta es si, entonces las estrategias
se deben comparar en relacion con ese factor clave. Concretamente, se debe asignar
una calificacion del atractivo a cada estrategia para indicar su atractivo relativo en
comparacion con otras, considerando ese factor particular. La escala de las
calificaciones del atractivo son: 1 = no es atractiva, 2 = algoatractiva, 3 = bastante
atractiva y 4 = muy atractiva. Si la respuesta a la pregunta anterior es no, indica que el
factor critico para el éxito respectivo no tiene repercusiones para la eleccion concreta
que se esta considerando, por lo tanto no se adjudican calificaciones del atractivo a las
estrategias o se califica con cero.

Calcular las calificaciones del atractivo total. Las calificaciones del atractivo total se
definen como el resultado de multiplicar lospesos (paso 2) por las calificaciones del
atractivo (Paso 4) de cada hilera. Las calificaciones del atractivo total indican el
atractivo relativo de cada una de las estrategias alternativas, considerando sélo el
impacto del factor adyacente critico para el éxito, interno o externo. Cuanto mayor es
la calificacion delatractivo total, tanto mas atractiva serd la alternativa estratégica
(considerando solo el factor adyacente critico para el éxito).

Calcular el total de la suma de calificaciones del atractivo. Sumar las calificaciones del
atractivo total de cada columna de estrategias de la MCPE. La suma de las
calificaciones del atractivo total revela cuél es la estrategia que resulte mas atractiva de
cada una de las series de alternativas. Las calificaciones mas altas indican estrategias
mas atractivas, considerando todos los factores relevantes, internos y externos, que
podrian afectar esas decisiones estratégicas.

En términos conceptuales, la MCPE determina el atractivo relativo de diversas estrategias,

basandose en el grado en que exista la posibilidad de capitalizar o mejorar los factores clave criticos

para el éxito, externos e internos. En una MCPE se puede incluir cualquier cantidad de estrategias

alternativas. Sin embargo, solo las estrategias comprendidas en un mismo tipo de estrategia pueden ser

evaluadas mutuamente. Por ejemplo, una serie de estrategias puede incluir la diversificacion

concéntrica, horizontal o de conglomerados, mientras que otra serie puede incluir estrategias

intensivas. Estas dos series de estrategias son completamente diferentes y la MCPE solo evalta

estrategias del mismo tipo en forma simultanea. Para evaluar dos series distintas se debe emplear dos
matrices MCPE (David, 2003).

La MCPE también tiene sus limitaciones. En primer lugar, siempre requiere juicios intuitivos

e hipétesis. La evaluacion y las calificaciones del atractivo se deciden a base de juicios, aln cuando se
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deberian basar en informacion objetiva. La discusion entre estrategas, gerentes y empleados a lo largo
de todo el proceso para formular estrategias, incluso la elaboracion de una MCPE, es muy constructiva
y mejora las decisiones estratégicas. Otra limitacion de la MCPE es que so6lo puede tener la calidad de
la informacion primaria y los analisis del ajuste que le sirven de base (David, 2003).

Es importante destacar que la hilera superior de una MCPE consta de las estrategias
alternativas surgidas de la matriz FODA, la matriz PEEA y la matriz IE. Estos instrumentos del ajuste
suelen generar alternativas viables similares. Sin embargo, no todas las estrategias sugeridas por las
técnicas de la adecuacién se deben evaluar en una MCPE. Los estrategas deben recurrir a juicios
intuitivos firmes para seleccionar qué estrategias se incluirdn en una MCPE (David, 2003).

De acuerdo a los anélisis anteriores, el tipo de estrategia mas congruente con Baresi, su
mercado, su producto y su entorno, son las estrategias intensivas. Por esto la matriz MCPE se orientd a
la evaluacion de dos estrategias intensivas alternativas. En su desarrollo se realiz6 una comparacién de
alianzas con dos tipos de proveedores para obtener mas scrap y asi poder sostener, 0 en caso de ser
posible, aumentar la participacion de mercado.

El primer tipo de alianza analizada es con proveedores de scrap tradicional como
petroquimicas y grandes transformadores de polietileno y polipropileno. Una alianza con otras
petroquimicas que producen PE y PP virgen, similar a la exitosa alianza que mantiene Baresi con
Petroquimica Cuyo, seria una fuente de materia prima tradicional muy atractiva pero mas dificil de
alcanzar. Ademas, en este grupo de proveedores se puede incluir a grandes transformadores de PE y
PP. Este grupo de grandes transformadores estd compuesto por aquellos proveedores de grandes
cantidades de scrap que utilizan plastico, ya sea virgen o recuperado, como materia prima para
producir productos de consumo como por ejemplo: bolsas, cafios y canastos de plastico. Estas
empresas podrian proveer a Baresi el scrap de excelente calidad que generan por fallas en sus procesos
productivos o por descartes.

La otra alianza que Baresi podria propiciar para acceder a mas scrap que le permita seguir
creciendo seria con proveedores de scrap complejo. Este es mas abundante y econdémico porque son
pocas las empresas que cuentan con las tecnologias mas avanzadas, tanto en materia de lavado y
secado como de extrusion, que se requiere para su reciclado. Un ejemplo de este tipo de estrategia
serian los contratos que Baresi ha celebrado recientemente con empresas de la industria vitivinicola
para comprarles el scrap plastico que generan. De contar con mayor capacidad de reciclado de scraps
complejos la empresa podria extender este tipo de convenios a més bodegas e incluso a otros sectores
industriales como los supermercados que descartan miles de toneladas por afio de materiales de
embalaje de PE y PP.

En base a lo explicado anteriormente, se ha elaborado la matriz cuantitativa de la planificacion
estratégica — MCPE, que se muestra a continuacidon, para evaluar cudl es la estrategia mas

recomendable Baresi.
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Tabla 8: Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica — MCPE para Baresi S.R.L

Oportunidades

Preocupacién por la ecologia 9.0% 1 0.09 4 0.36
Créditos productivos a tasa fija en pesos 7.5% 2 0.15 3 0.225
Amenazas

Promocioén industrial 3.5% 3 0.105 3 0.105
Cambios en envases y packaging 10.0% 4 0.4 1 0.1
Altos costos salariales 4.5% 1 0.045 2 0.09
Presién sindical 3.5% 0 0 0 0j
Legislacién laboral 3.5% 0 0 0 0j
Carga impositiva elevada y creciente 4.5% 1 0.045 1 0.045|
Restricciones de gas y electricidad a la industtia 4.0% 1 0.04 3 0.12
Fortalezas

Certificacién normas ISO 9001 y 14001 4.5% 2 0.09 4 0.18
Tecnologia de produccién 9.5% 2 0.19 3 0.285
Capacidad instalada 7.5% 3 0.225 2 0.15
Baja estructura de costos (en relacién a la competencia

formal) 3.0% 2 0.06 4 0.12
Acceso favorable al scrap de Petroquimica Cuyo 4.5% 0 0 0 0j
Gran capital de trabajo para respaldar las operaciones 2.5% 2 0.05 2 0.05
Debilidades

Plazo promedio de cobro 2.5% 0 0 0 0
Capacidad de negociacién con los proveedores 4.0% 1 0.04 4 0.16
Proceso poco ductil y altamente dependiente de la

maquina EREMA 4.5% 4 0.18 2 0.09
Localizacién 4.0% 2 0.08 2 0.08
Costos por cambiar de proveedor 3.5% 1 0.035 3 0.105
Total 100.0% 1.825 2.265)

Como se ve en el andlisis matricial, si bien ambas estrategias tienen impactos muy atractivos
en algunos factores claves de éxito, la estrategia de forjar alianzas con proveedores de scrap complejo
resulto ser la mas atractiva de las dos con un puntaje total de 2.265 puntos.La diferencia de atractivo es
mas notoria al analizar las oportunidades ya que la estrategia 2 lograria capitalizar efectivamente tanto
la mayor preocupacion por la ecologia como las oportunidades de financiamiento, mientras que esto
no sucederia con la estrategia 1. Para procesar los scraps mas complejos la empresa necesita adquirir
nueva maquinaria por lo que se beneficiaria de contar con un crédito a tasa fija en pesos. Para reciclar
mas scrap tradicional la empresa ya cuenta con capacidad ociosa y no requiere nuevas inversiones. La
preocupacion por la ecologia es mucho mas importante a la hora de negociar con proveedores de scrap
complejo que de scrap tradicional porque los primeros en general no ven a la venta de su scrap como
un negocio sino como una accién socialmente responsable. Estos se preocupan mas por darle una
correcta disposicion a los residuos que generan que en obtener un beneficio econémico.

Las dos estrategias son atractivas en cuanto a la promocion industrial, ya que representan

nuevas fuentes de materias primas para Baresi. Como se explico en el analisis del microentorno, el
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principal perjuicio que estd politica economica le gener6 a Baresi fui la disminucion de fuentes de
materia prima por el éxodo de empresas de la industria plastica. En cuanto al cambio en los envases y
packaging, la alianza con proveedores de scrap tradicional es mucho mas atractiva que con los
proveedores de scrap complejo. Los primeros producen o utilizan plastico virgen, sin ningun tipo de
aditivo o impresion, lo que simplifica su recuperacion, mientras que los segundos contaminan el
plastico con otras sustancias como tintas o incluso suciedad si se trata de scrap pos consumo industrial
(material de embalaje de supermercados), lo que hace mas compleja su recuperacion.

En cuanto a las fortalezas, la estrategia 2 es mas atractiva porque permite utilizar la avanzada
tecnologia de produccién con la que cuenta Baresi para procesar el scrap de estas empresas, generando
una ventaja respecto a los competidores que no cuentan con esta tecnologia y no pueden hacerlo.
Ademas, el scrap complejo tiene un costo menor que el tradicional y contribuiria a mantener una
estructura de costos mas competitiva que 1a de los principales competidores formales. Asimismo, la
estrategia 2 seria mas efectiva para potenciar la fortaleza de las certificaciones internacionales de
calidad y medio ambiente con la que cuenta Baresi. Las empresas proveedoras de scrap complejo
como lo son las bodegas suelen estar mas preocupadas por el medio ambiente y estdn comenzando a
requerir certificados de disposicién final adecuada de sus scraps plasticos. Baresi estd en condiciones
de emitir estos certificados gracias a que cuenta con la certificacion de la 1ISO 14001.

La alianza con proveedores de scrap complejo mejoraria sustancialmente la capacidad de
negociacion con los proveedores. Al ser escasas las recicladoras con la tecnologia necesaria para
reciclar sus scraps, la posicién negociadora de estos proveedores es mucho menor que la de los de
scrap tradicional. Ademas, estos proveedores no suelen estar interesados en negociar arduamente los
términos en los que venden sus scraps porque las ganancias que reciben en este concepto son
insignificantes en relacion a las ganancias de sus negocios principales. Finalmente, la estrategia 1 es
atractiva en el sentido que disminuiria la dependencia por la maquina EREMA al contar con mas scrap

tradicional para procesar con las otras extrusoras con las que cuenta Baresi.

4. MATRICES PARA EL ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

En los capitulos precedentes se ha afirmado que el producto que produce y comercializa
Baresi tiene caracteristicas de commodity. En este punto de la investigacion resulta oportuno emplear
herramientas de analisis matricial para apoyar o refutar esta afirmacion a la vez que se determina si la
estrategia de negocios que Baresi lleva adelante se condice con lo que el marco conceptual afirma que

deberia hacer?.

2 La formulacién tedrica del punto 4 y 5 del presente capitulo se basa en los apuntes del afio 2011 de la catedra
de Estrategias de Negocios dictada por los profesores Carlos Mufioz y Ricardo Ocafia y en libro de éste Ultimo
(Ocaria, 2006).
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4.1 Matriz de sensibilidad precio/diferenciacion

La matriz sensibilidad precio/diferenciacion es un criterio valido a fin de determinar la
estrategia competitiva. La sensibilidad a la diferenciacion significa que cualquier alteracién o
modificacion en los atributos del producto que sostengan o aumenten esa diferenciacion generara una
reaccion positiva en la demanda. Mientras que la sensibilidad al precio significa que cualquier
variacién, en mas o en menos, en el precio del producto generara una reaccion, también en mas o en
menos, no necesariamente proporcional, en la demanda del producto. De las posibles combinaciones
surgen los cuatro cuadrantes indicadores de la estrategia a seguir por la empresa:

v/ Combinacién Marca/Precio: Estrategia resultante de un mercado o segmento del
mismo que posee una alta sensibilidad a la diferenciacion con una alta sensibilidad
al precio. Esto quiere decir que el cliente busca aquellos productos que le generen
mayor satisfaccion por mas atributos diferenciales incorporados, sin embargo,
busca, entre esos segmentos de productos, el de precio més bajo.

v’ Estrategia de precios: Es la resultante de un mercado o un segmento de él en que
los clientes poseen una alta sensibilidad al precio con una débil sensibilidad a la
diferenciacion. Esto significa que el cliente le asigna valor al producto casi
exclusivamente por el precio que paga por él, de forma tal que cualquier
modificacion en los atributos del producto que generen una diferenciacion no
implican una reaccién proporcional o mayor en la demanda del mismo.

v’ Estrategia de marcas: Es la resultante de la combinacion de un mercado o
segmento del mismo altamente sensible a la diferenciacion y poco sensible al
precio. En estos casos el cliente esta dispuesto a pagar un plus en el precio siempre
que la diferenciacion a uno o mas atributos que se hayan incorporado al producto
lo justifique.

v Negocios estancados: La posibilidad de que un mercado o un segmento de él presente
poca 0 ninguna sensibilidad tanto al precio como a la diferenciacion da la pauta de que
existen ciertos productos de pequefio valor unitario y con pocas posibilidades de
diferenciarse. Para el cliente este tipo de productos su compra no le representa ningan tipo

de esfuerzo, son compras al paso recordadas o sugeridas pero pocas veces planificadas.
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Imagen 5: Matriz de sensibilidad precio/diferenciacién aplicada a Baresi S.R.L.

Alta
. Estrategia
Estrategia de ates'a
Precios combinacion
Marca/Precio
Sensibilidad al
Precio
Estrategia .
: g Estrategia de
contingente para
Marca
mercado estancado
Baja
Baja Sensibilidad a la diferenciacion Al

por la Marca

En base a esto, ya que los clientes de Baresi poseen una alta sensibilidad al precio con una
débil sensibilidad a la diferenciacién, le asignan valor al producto casi exclusivamente por el precio
gue pagan por él tal como sucede con los commodities. Entonces, los consumidores que demandan sus
productos estan altamente orientados al precio y no estan dispuestos a pagar un precio superior al que
se determina en el mercado en funcion del valor del plastico virgen. Por lo tanto, la estrategia seguida
por la empresa es una estrategia de precio.

La matriz de analisis de sensibilidad es una muy buena herramienta para el acercamiento de la
estrategia de negocios a seguir por la empresa, sin embargo, no es el Gnico elemento a tener en cuenta.
Las conclusiones de esta matriz se deben combinar con las otras resultantes de analisis que se

realizaran a continuacion a fin de determinar la concordancia o no entre ellas.

4. 2 Matriz de atributos/descriptores

Complementaria a la anterior, esta matriz permite, habiéndose optado por la marca, por el
precio o por la combinacion marca precio, definir el tipo de cobertura de mercado que se debe
implementar. Pueden definirse cuatro tipos de coberturas de mercado y estas a su vez pueden
enfocarse en el precio o en la marca como atributo diferenciador:
= Concentracion:

v" En precio: grupo de clientes que en forma excluyente prioriza el precio y que,
en general, no valora los mayores atributos potenciales que pueden afadirsele
al producto; por lo que no estan dispuestos a pagar un precio por encima del
promedio.
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v' En marca: se prioriza la diferenciacion, por lo que sélo un segmento de
clientes estd dispuesto a pagar un precio mayor al promedio por mayores
atributos.

= Especializacion en productos:

v En precio: permite generar experiencia y economias de escalas permitiendo
bajar los costos. Este tipo de cobertura se justifica cuando el negocio esta
asociado al volumen ya que se trata de abarcar la mayor cobertura de mercado,
es decir, varios descriptores.

v' En marca: supone que existen grupos de clientes (varios descriptores) que
estan dispuestos a pagar un plus en el precio si el producto posee diferencias
que lo negocio asociado al volumen y la empresa puede obtener niveles de
rentabilidad superiores a la media del sector si las diferencias del producto no
producen impacto en los costos. De esa manera se fija un precio superior sobre
la base de costos iguales a los de otras empresas del sector.

= Especializacién en clientes:

v" En precios: un solo grupo o tipo de clientes cuyo valor percibido esta asociado
a los atributos vinculados con el precio. Son clientes que priorizan
sobremanera las erogaciones de la compra y que, por ese mismo motivo, no
estan dispuestos a pagar ningun tipo de diferencia que eleve el precio del
producto. De hecho, buscan productos altamente estandarizados. La escala,
experiencia y aprendizaje son factores clave de esta cobertura.

v" En marca: un solo grupo de clientes cuyo valor percibido esta asociado a los
atributos vinculados con la marca. Son clientes que estan dispuestos a pagar un
valor diferencial en atributos que estan asociados a la marca. Estos realizan una
valoracion por encima de la prestacion basica que le puede ofrecer el producto
0 de sus caracteristicas genéricas.

= Cobertura completa de mercado:

v' Orientada al precio: cobertura sustentada en un producto, altamente
estandarizado (commaodity) y del precio mas bajo posible. Al estar orientado a
todo el mercado cuyo valor percibido es el precio, el volumen, la escala y la
experiencia se insindan como excluyentes, mas que en las otras coberturas en

las cuales el precio es el valor preferencial.
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v" Orientada a la marca: cobertura sustentada en un producto con un tipo de
diferenciacion cuyo valor percibido debe ser un promedio, en términos de sus
atributos, tal que le permitan satisfacer los requerimientos de diferenciacion de

todo el mercado.

Imagen 6: Matriz de atributos/descriptores aplicada a Baresi S.R.L

Especializacion en
Productos
(Marca o Precio)

Concentracion
(Marca o Precio)

Atributos
Especializaciéon en Cobertura completa
Clientes de Mercado
(Marca o Precio (Marca o Precio)
Varios

Uno . .
Descriptores Varios

Los productos ofrecidos por Baresi S.R.L son percibidos por sus clientes como poseedores de
un solo atributo, el precio, y no hay identificacion de marca. Asi en la matriz anterior, se ubica en la
fila de un atributo. Ademas, al ofrecer sus productos a multiples clientes, se ubica en la categoria
varios descriptores. Como resultado del analisis anterior, se puede inferir que Baresi utiliza una
estrategia de especializacién en productos orientada al precio. Este tipo de cobertura se justifica
porque el negocio de Baresi esta asociado al volumen para generar experiencia y economias de escala
permitiéndole la reduccion de costos.

En el analisis matricial realizado en los puntos 4.1 y 4.2 se determin6 que Baresi sigue una
estrategia de precios especializada en productos. Cuando el cliente considera que es el precio la
variable determinante en la percepcion de valor, se muestra muy sensible ante sus variaciones, es
decir, la elasticidad precio de la demanda es grande. Si el mercado objetivo tiene estas caracteristicas,
los objetivos en la fijacion de precios deben tener en cuenta si se trata de atraer la demanda de todo el
mercado o de tan s6lo un segmento.

Para atraer la demanda de todo el mercado o la de un segmento especifico se requiere
estrategias de precios diferentes debido a que la sensibilidad que manifiestan en la demanda de un
producto es distinta. El tipo de estrategia de precio que utiliza Baresi es para todo el mercado. Esto se
evidencia en las caracteristicas propias que posee la empresa: gran volumen de produccion, mercado

maduro, economias de escala, aprendizaje, tercerizacion de actividades y estandarizacion de
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productos. En cuanto a la fijacion de precios, Baresi toma una posicién meramente pasiva. En este
sentido, la empresa determina sus precios como un porcentaje relativamente estable del precio
promedio de mercado del plastico virgen, tal como se realiza en el sector que opera para evitar
perjudiciales guerras de precios.

5. MATRICES PARA LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS DE
CARTERAS DE NEGOCIOS

Un diagnéstico de la situacion competitiva de la empresa obliga a distinguir entre empresas
especializadas, que cuentan con una sola unidad estratégica de negocios, y empresas diversificadas,
que tienen una cartera de negocios con dos 0 mas unidades estratégicas de negocios.

Una unidad estratégica de negocios (UEN) es una estructura organizacional independiente o
foco de planificacién dentro de una misma estructura organizacional que desarrolla su proceso de
negocios a partir de un grupo de clientes claramente segmentados; un conjunto de productos
orientados a satisfacer al grupo segmentado; un conjunto definido de competidores; y el desarrollo de

estrategias similares para imponer una ventaja competitiva.

5.1. Identificacion de la UEN

Como se explico en la introduccion el grupo empresario al que pertenece Baresi S.R.L. es
diversificado ya que cuenta con cuatro unidades estratégicas de negocios con misiones diferentes:
Baresi S.R.L., BairesPlast S.A., C.0.E.S. Sudamérica S.A. y Aldyl Argentina S.A. Sin embargo, la
empresa bajo analisis, Baresi S.R.L., es especializada porque cuenta con una sola UEN que podria
denominarse materias primas alternativas para la industria plastica. Si bien comercializa tanto
polietileno como polipropileno, no pueden considerarse dos estructuras organizacionales
independientes, ya que tienen la misma misién de negocios. Es decir, poseen los mismos clientes,
venden el mismo producto en funcién del atributo que ofrece (materia prima alternativa al plastico

virgen) y tienen la misma ventaja competitiva, desde el punto de vista del valor que generan.

5.2. Matriz del Boston Consulting Group- BCG
Esta matriz tiene como finalidad bésica establecer las condiciones competitivas en que se
encuentra cada UEN de la empresa. Se basa en dos variables:

= Crecimiento del mercado: que refleja el atractivo del mercado.
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= Participacion de mercado: una variable muy importante en esta matriz puesto
que supone que al aumentar la participacion, disminuyen los costos unitarios
por efecto de la escala.
La matriz de 2x2 establece relacion entre las variables antes mencionadas para generar cuatro
acciones estratégicas alternativas, en funcién del tipo de negocio generado en cada uno de sus cuatro

cuadrantes.
Grafico 3: Matriz del Boston Consulting Group - BCG

Alta

Estrella Interrogante

Vaca Lechera Perro
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Alta Participacion de Mercado Baja

Los interrogantes ocupan una posicion en el mercado que abarca una parte relativamente
pequefia, pero compiten en una industria de gran crecimiento. Por regla general, estas empresas
necesitan mucho dinero, pero generan poco efectivo. Estos negocios se llaman interrogantes, porque la
organizacion tiene que decidir si los refuerza mediante una estrategia intensiva (penetracién en el
mercado, desarrollo del mercado o desarrollo del producto) o si los vende.

Las estrellas representan las mejores oportunidades para el crecimiento y la rentabilidad de la
empresa a largo plazo. Las divisiones que tienen una considerable parte relativa del mercado y una
tasa elevada de crecimiento para la industria, deben captar bastantes inversiones para conservar o
reforzar sus posiciones dominantes.

Las vacas lecheras tienen una parte relativamente importante del mercado, pero compiten en
una industria con escaso crecimiento. Se llaman vacas lecheras porque generan mas dinero del que
necesitan y con frecuencia son “ordenadas”.

Los perros tienen una escasa parte relativa del mercado y compiten en una industria con escaso
o nulo crecimiento del mercado; son los perros de la cartera de la empresa. Debido a su posicién débil,
interna y externa, estos negocios con frecuencia son liquidados, descartados o recortados.

En el siguiente cuadro se resume lo expresado anteriormente para cada uno de estos tipo de
negocios, con sus caracteristicas y las acciones especificas que la gerencia deberia realizar para cada

una esas UEN.
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Tabla 9: Resumen de las acciones estratégicas recomendadas y sus efectos en la inversion segin el tipo de
negocio diagnosticado con la matriz BCG.

Negocio Accién Inversion Flujo de fondos Rentabilidad
requerida neto
Interrogante Subir la Muy alta Muy negativo Ninguna o
participacion negativa
relativa del
mercado
Estrella Mantener o Alta Neutro o Alta
aumentar la levemente
participacion negativo
Vaca Lechera Sostener la Baja Muy positivo Muy alta
participacion
relativa de
mercado
Cosechar vy liquidar Desinvertir Positivo Baja o negativa

Para aplicar este andlisis a la empresa, se debe tomar un valor como mediana de la matriz para
cada variable y luego evaluar si las condiciones de la UEN son superiores o inferiores a dichas

medianas. Se utilizard como mediana de las variables:

v" Crecimiento de mercado: para obtener la mediana del crecimiento de
mercado se utilizé la tasa promedio de variacién porcentual del producto bruto
interno (PBI) de los altimos 5 afios. El célculo de dicha tasa emple6 los valores
del PBI correspondientes a los afios 2008 a 2012, a valores constantes
(expresado en millones de pesos del afio 1993), obtenidos de la pagina del

Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INDEC).

Tabla 10: Variacién porcentual interanual del PIB

2008 6.80
2009 0.90
2010 9.20
2011 8.90
2012 1.90
Promedio 5.54

Fuente: Direccion Nacional de Cuentas Nacionales

v’ Participacion en el mercado: para obtener la mediana de esta variable una
alternativa valida es tomar el valor total de las ventas del sector y dividirlo por
el nimero de participantes dentro del sector, es decir: Participacion de

Mercado = Ventas totales del sector / Participantes dentro del sector
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Segun el sefior Horacio Lara, quien es revisor de cuentas titular de la
CAIRPLAS (Camara Argentina de la Industria de Reciclados Plasticos), esta entidad
estima las ventas del sector en 145 millones de pesos anuales, aproximadamente.
Como ya se mencioné anteriormente, dentro del sector existen 7 competidores
formales, incluido Baresi, mas un nimero indeterminado de pequefios competidores
informales (cirujas) a los que para los fines de este trabajo se consideraran en su
conjunto como un competidor més. El nivel de actividad de estos Gltimos es muy
pequefio para ser considerados en forma individual y tampoco se cuenta con
informacién fidedigna sobre sus ventas. De esta manera se estima la mediana de la
participacion de mercado como: Participacion de Mercado = $145.000.000 / 8
competidores = $ 18.125.000

Tomando esos dos valores como medianas, se procedié a encasillar la UEN de la empresa

dentro de la matriz BCG. Esto se realizd teniendo en cuenta que el crecimiento del sector es de

aproximadamente 4,5% segun estimaciones de la CAIRPLAS y que las ventas de la empresa, segln

sus Gltimos estados contables, que corresponden al ejercicio econémico que finalizé el 31 de Marzo de
2013 fueron de $19.725.945,01.

Comparando estos valores con las medianas obtenidas, se determin6 que la tasa de crecimiento

del sector (4,5%), es inferior a la mediana de la tasa de crecimiento (5,54%) y que la participacion de

mercado de la UEN ($ 19.725.945,01) es superior a la mediana determinada para esta variable ($

18.125.000). En funcién de esto, la UEN materias primas alternativas para la industria plastica calificd

como negocio “Vaca Lechera” dentro de la matriz BCG, como se puede apreciar en el siguiente

Gréfico 4: Matriz del Boston Consulting Group — BCG aplicada a Baresi S.R.L.
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Las vacas lecheras surgen por la disminucién del crecimiento del mercado por debajo del

promedio, pero conservando la empresa una alta participacion de mercado. Entonces, la accion

estratégica sugerida para la UEN de Baresi S.R.L. es sostener la participacion relativa de mercado.

Practicamente no se requiere de nuevas inversiones, y la empresa (en base a su alta participacion de
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mercado) alcanza la escala mas eficiente, reduciendo al minimo los costos unitarios totales. Esto lleva
a tasas de rentabilidad altas para el sector, con flujos de fondos muy positivos. Sin embargo, cabe
aclarar que para la empresa analizada, sostener la participacion de mercado requiere mantener su
ventaja tecnoldgica. Como ya se ha explicado, el scrap que Baresi emplea como materia prima esta
continuamente complejizdndose por lo que si no se invierte a la par de este fendmeno, la empresa no
puede mantener su abastecimiento de materia prima y por ende, tampoco puede sostener su

participacion de mercado.

5.3.Matriz McKinsey
Esta matriz es complementaria a la BCG, y de alguna forma soluciona dos inconvenientes o
desventajas de esta Gltima:
= Su construccidn no requiere de datos externos a la empresa.
= Corrige la valoracién de las variables crecimiento de mercado y participacion
relativa utilizada por BCG.

El principal inconveniente de esta matriz es que los datos a utilizar poseen un alto grado de
subjetividad. Sin embargo, mejora significativamente la consideracion de variables vinculantes entre el
sector externo y la posicién de la empresa. También considera que el atractivo de un sector no se mide
s6lo por su crecimiento, sino que existen otros factores que determinan este atractivo. De la misma
manera, la posicion competitiva no se puede medir exclusivamente por su participacion o cuota
relativa de mercado, razén por la cual esta matriz considera que tanto el atractivo del sector como la
posicion competitiva estan en funcién de maltiples subvariables.

La matriz McKinsey es de 3x3, y cada cuadrante especifica una recomendacion estratégica a

seguir como puede observarse a continuacién en el grafico.
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Imagen 7: Matriz McKinsey
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Para construir la matriz se debe seguir el siguiente procedimiento:

1.

7.

Seleccionar las subvariables mas relevantes de la variable atractivo del sector.
Cuanto més variables se consideren, mayor es la precision del anélisis.
Seleccionar las subvariables mas relevantes de la variable posicion
competitiva.

Asignar una ponderacion o importancia relativa que cada subvariable posee en
la variable que se trate. La suma de éstas debe ser igual a 100.

En una escala de 1 a 5 (1 atractivo bajo, 5 atractivo alto) calificar cada
subvariable de la variable atractivo del sector.

En una escala de 1 a 5 (1 posicion débil, 5 posicion fuerte) calificar cada
subvariable de la variable posicion competitiva.

Efectuar el producto entre ponderacion de subvariable y los valores escalares
asignados en los puntos 5 y 6.

Representarla escalarmente en la matriz.

A continuacién se muestra el procedimiento desarrollado para la UEN de Baresi S.R.L.:

Sub variables del atractivo del sector:
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Crecimiento del mercado: El crecimiento del sector recuperador de polietileno y polipropileno

fue tratado anteriormente en el analisis del microentorno y en el anélisis de la matriz BCG. Se

concluyé que el sector se encontraba creciendo por debajo de la mediana a una tasa de 4,5%

aproximadamente. Esto se debe principalmente a la escasez de scrap posindustrial y que los costos no

permiten reciclar scrap posconsumo del cual hay en abundancia.

1)

2)

3)

4)

Tamafo del mercado: Este sector tiene un tamafio estimado, segin sus ventas,
de $145 millones, lo cual resulta bastante atractivo.

Intensidad de la rivalidad: como se desarrollo al analizar el microentorno la
rivalidad de este sector tiene un atractivo medio.

Poder de negociacion con los proveedores: Esta variable, al analizar el
microentorno, se calificd con un atractivo medio/bajo tendiendo a medio.
Amenaza de ingreso de nuevos competidores: Tal como se detall6
anteriormente, esta variable es atractiva ya que en el sector existen diversas

barreras para el ingreso.

= Sub variables de la posicion competitiva

1)

2)

3)

4)

Participacion relativa de mercado: Baresi es la empresa recicladora de
polietileno y polipropileno méas grande de Argentina, con una participacién del
24% del total del mercado ($19.725.945.01/145.000.000).

Calidad del producto: Baresi cuenta con la certificacion de normas 1SO 9001 y
14001. Esto sumado a su tecnologia de avanzada y su politica de reposicion de
productos no conformes, le ha permitido lograr cierta diferenciacion, a pesar de
comercializar un producto con caracteristicas de commodity.

Capacidad de produccién: Baresi cuenta con una gran capacidad instalada, de
1600 Kg/h. La industria plastica es una industria de proceso continuo y que
utiliza maquinarias que requieren poco personal en relacién a la produccion
que realizan. Contar con maquinas de gran capacidad de produccion permite
obtener una ventaja en costos respecto de los competidores que tienen una
escala de produccion menor o de los de nuevo ingreso que entran a una escala
pequefa.

Estructuras de costos: Como se explico en el parrafo anterior, la gran
capacidad instalada de Baresi le permite obtener una ventaja en costos sobre

los demas competidores, gracias a sus mayores economias de escala.

= Ponderacién
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Para asignar la ponderacion o importancia relativa, se empieza asignando un valor arbitrario a
la subvariable de menor importancia. Luego se escoge la que sigue en importancia y se le asigna un
valor en relacion al anterior. Se continda asi hasta asignar valores a todas las subvariables. Finalmente
se suman todas, y se utiliza ese total para dividir cada valor asignado. Asi se obtiene la importancia
relativa de cada una; si el valor de la suma de éstas no es igual al 100%, debido a redondeos, la
diferencia se coloca en la subvariable que se crea mas apropiada.

Tabla 11: Determinacion de la importancia relativa de las subvariables que influyen en el atractivo del sector

recuperador de polietileno y polipropleno.

Atractivo del Sector

Subvariable Valor Calculo Importancia Relativa
Crecimiento del Mercado 10 10/61 16%
Tamaiio del mercado 11 11/61 18%
Intensidad de larivalidad 14 14/61 23%
Poder de negociacion de los proveedores 18 18/61 30%
Amenaza de ingreso de nuevos competidores 8 8/61 13%
Total 61 1

Tabla 12: Determinacion de la importancia relativa de las subvariables que influyen en la posicién competitiva
de Baresi S.R.L.

Posicién Competitiva

Subvariable Célculo Importancia Relativa
Participacion relativa del Mercado 15 15/45 33%
Calidad del producto 7 7/45 16%
Capacidad de produccién 12 12/45 27%
Estructura de costos 11 11/45 24%
Total 45 1

. Calificacion de las sub variables
Tabla 13: Calificacion de la importancia relativa de las subvariables que influyen en el atractivo del sector

recuperador de polietileno y polipropileno.

Atractivo del Sector

Subvariable Importancia relativa Calificacion Producto
Crecimiento del Mercado 16% 2 0,33
Tamano del mercado 18% 4 0,72
Intensidad de la rivalidad 23% 3 0,69
Poder de negociacion de los proveedores 30% 2,5 0,74
Amenaza de ingreso de nuevos competidores 13% 4 0,52
Total 3,00
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Tabla 14: Calificacion de la importancia relativa de las subvariables que influyen en la posicion competitiva de
Baresi S.R.L.

Posicibn Competitiva

Subvariable Importancia Relativa Calificacién Producto
Participacion relativa del Mercado 33% 4.5 1.50
Calidad del producto 16% 4 0.62
Capacidad de produccion 27% 4.5 1.20
Estructura de costos 24% 4 0.98
Total 1 4.30

= Representacion en la Matriz
Los datos obtenidos de la empresa se reemplazan en la matriz de acuerdo a las escalas

determinadas tanto para la posicion competitiva como para el atractivo del sector.

Imagen 8: Matriz McKinsey — Recomendacidn estratégica para Baresi S.R.L.
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La estrategia que deberia seguir Baresi S.R.L., de acuerdo a este anlisis, es estructurar
selectivamente. Esta estrategia implica concentrarse en los segmentos mas atractivos realizando
inversiones. Ademas se debe estructurar la capacidad y contrarrestar a la competencia. En el sector
industrial en el que opera la empresa el camino mas l6gico para lograr esta estrategia es invertir en
nueva tecnologia que le permita mantener el liderazgo y concentrarse en el segmento de scraps méas
complejos que son mas baratos y permiten obtener una mayor rentabilidad.

El resultado de este anélisis es consistente con el analisis BCG. Si se superponen las dos

matrices, los cuadrantes que han resultado para Baresi son consistentes.
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5.4. Matriz ADL
Esta matriz vincula dos variables:

v’ Etapa del ciclo de vida de los negocios: esta matriz incorpora cuatro fases en el
ciclo de vida de los negocios: iniciacion(o nacimiento), crecimiento, madurez y
declinacion.

v Posicion competitiva de la empresa: dado que existe un estrecho vinculo entre
la posicion competitiva de una empresa y la rentabilidad y el riesgo emergente
dentro del sector o del segmento, cuanto mas fuerte es la posicion competitiva

de la empresa, mayor es la rentabilidad y menor el riesgo.

Imagen 9: Matriz ADL — Estrategia segun la posicién competitiva y etapa del ciclo de vida del negocio

Iniciacion Crecimiente Madurez  Dechnacidn

Lider Desa.rm]lt.: -._________.—- ,
del Negocio| i ’

] R
. Seleccidn de #
Seguidor 1 s
1 Segmentos /s
T =

]

-
- -
-

Abandono

Rezagado

El desarrollo del negocio implica innovar en productos si se compite en la etapa de iniciacién
0 poner énfasis en la marca si se compite en la etapa de crecimiento. La seleccion de segmentos
implica el desarrollo de la empresa, pero no para todo el negocio, sino para segmentos especificos.
Cualquiera sea la posicion competitiva de la empresa, si se encuentran en o préximos a la etapa de
madurez, deberan optimizar sus procesos de negocios poniendo especial énfasis en los costos. El
abandono del negocio es propio de la etapa de declinacion y es propio de los rezagados, mientras que
el lider y el seguidor pueden evaluar otras alternativas.

La posicién de la empresa dentro del sector recuperador de polietileno y polipropileno es de
lider ya que tiene una alta participacion de mercado. Ademas, Baresi supera a sus competidores en
trayectoria, calidad, capacidad y tecnologia de produccién y, especialmente, en su estructura de costos.

Gracias a la informacion obtenida a partir de diversas fuentes, entre ellas los datos
proporcionados por el Sr. Horacio Lara, el Lic. Carlos Lara y la Ing. Monica Gonzélez, se puede
concluir que el sector en el que se encuentra Baresi se halla atravesando la etapa de madurez. De
acuerdo a las caracteristicas de la misma, si bien no se observa un estancamiento de la demanda, la
oferta se encuentra limitada por la disponibilidad de materia prima (scrap). Los competidores se han
consolidado en 6 principales en funcion de su tamafio y ademas, aparecen y desaparecen los
denominados cirujas informales como se explico en el anélisis del microentorno.

Conforme a lo expresado anteriormente se puede concluir que el negocio se encuentra en la

siguiente posicion:
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Imagen 10: Matriz ADL —Estrategia recomendada para Baresi S.R.L.
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La empresa se encuentra entre la seleccién de segmentos y el desarrollo de negocio. En esta
situacion los negocios poseen una buena rentabilidad, un riesgo muy bajo y una baja necesidad de
efectivo, lo que se condice con la realidad de Baresi. En funcion del andlisis de las matrices BCG y
McKinsey, seria l6gico que la empresa desarrolle una estrategia de seleccion de segmentos para
optimizar su proceso de negocios y poniendo especial cuidado en sus costos. Asi, invertir en nuevas
maquinarias que le den mayor flexibilidad al proceso y le permitan contar con una mayor capacidad de
reciclado de scraps complejos es una estrategia acertada segun lo analizado.
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CAPITULO V
ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

Toda empresa debe, de manera continua, reformular los lineamientos que guian su accionar y
contribuyen a su desarrollo. Es decir, es necesario que se plantee permanentemente hacia donde se
dirige. Es por ello que el andlisis de las estrategias a nivel corporativo cobra relevancia. Las mismas
buscan responder a dos preguntas bésicas:

1. ¢En qué areas de negocios deberia participar la empresa de manera de lograr maximizar las
utilidades a largo plazo?

2. ¢(Qué estrategias deberia utilizar para ingresar y salir de dichas areas de negocios? (Hill-
Jones, 2005)

La configuracion competitiva de la empresa queda definida con las respuestas a estas
preguntas. Existen numerosas alternativas para seleccionar el area de negocios en el cual la empresa

puede competir, y algunas de las que presentan Hill y Jones en su libro son:

1. INTEGRACION VERTICAL

Esta posibilidad existe cuando una empresa consigue incorporar a su cadena de valor la
elaboracién de sus propios insumos (en cuyo caso se denomina integracion vertical descendente o
hacia atrds), o se encarga de la distribucion y comercializacion de sus productos (integracién
ascendente o hacia adelante). La integracion constituye un elemento importante a la hora de plantear
estrategias corporativas, pues la incorporacion de etapas en la cadena de produccion agrega valor para
la empresa. En definitiva, implica seleccionar en qué etapas de la cadena de valor agregado, desde la
provision de materias primas hasta la distribucion del producto al consumidor final, debe competir la
empresa.

Cabe aclarar que algunos autores como David, también describen un tipo de integracion
horizontal. Esta es una estrategia que busca la propiedad o el aumento del control sobre los
competidores de una empresa. La misma serd tratada mas adelante al desarrollar la tematica de
fusiones y adquisiciones.

La razon principal para utilizar estrategias de integracion hacia delante, hacia atrds, y
horizontales es obtener beneficios de liderazgo en costos. La estrategia de ser lider en costos del

mercado puede ser eficaz cuando el mercado estd compuesto por muchos compradores sensibles al
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precio, cuando existen pocas maneras de lograr diferenciacion de productos, o cuando hay muchos

compradores con un poder de negociacion significativo (David, 2003).

En particular, la estrategia de integracion vertical hacia adelante es apropiada cuando:

v

v
v

v

Los distribuidores actuales de una empresa son muy costosos, poco confiables
o0 incapaces de satisfacer las necesidades de distribucion de la empresa.

La disponibilidad de distribuidores de calidad es muy limitada.

Una empresa compite en una industria en crecimiento, y se espera que ésta siga
creciendo con rapidez.

La empresa cuenta con el capital y los recursos humanos necesarios para
dirigir una nueva empresa de distribucion de sus propios productos.

Los distribuidores o minoristas actuales con los que trabaja la empresa poseen

altos méargenes de rentabilidad.

En cuanto a una estrategia de integracion vertical descendente, ésta es mas eficaz cuando:

v

<

v
v

Los proveedores actuales de una empresa son muy costosos, poco confiables, o
incapaces de satisfacer las necesidades de la empresa.

El nimero de proveedores es escaso Yy el de competidores es grande.

Una empresa compite en una industria que crece con rapidez.

Se cuenta con capital y recursos humanos para dirigir una nueva empresa
proveedora de sus propias materias primas.

Mantener precios estables proporciona ventajas muy importantes.

Los proveedores actuales obtienen margenes de rendimiento elevados.

Algunos de los principales argumentos que Hill y Jones (2005) utilizan para justificar la

integracién como estrategia son:

v

Creacion de importantes barreras de ingreso: la integracion limita la
competencia en la industria de la empresa, permitiendo asi que cobre un precio
superior y obtenga mayores margenes de rentabilidad. Al integrarse hacia atras,
la compaiiia puede aspirar a aduefiarse de algun recurso o know how exclusivo
que le permita aventajar a sus competidores directos.

Viabiliza la inversion en activos especializados: la inversion en este tipo de
activos permite disminuir sus costos y/o diferenciar mejor su oferta de
productos de la de sus competidores, facilitando de esta manera poder cobrar
un precio superior. Como los activos especializados no pueden utilizarse para
otro proposito, ningin proveedor invertiria en ellos: nadie quiere estar en la
situacion de depender de un unico cliente. Como generalmente ningun
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proveedor tolera este riesgo, la integracion vertical es la Unica opcién. Si el
proveedor adquiere activos especializados, se crea una situacion de
dependencia mutua que puede resultar exitosa si se estructura dentro de una
alianza estratégica beneficiosa para ambas partes.

v" Proteccion de la calidad del producto: al proteger la calidad de un producto, la
integracion vertical permite que una compafiia se convierta en un participante
destacado en su negocio principal justamente por contar con productos de una
calidad destacable. Al integrarse hacia atras, la empresa genera confianza en
sus consumidores, lo cual le puede permitir cargar un precio superior a su
producto. Con respecto a la integracion hacia delante, los distribuidores
propios pueden ser necesarios si se desea mantener los estandares requeridos
de servicio posventa para productos complejos como sucede en el caso de
Apple con los Apple Stores.

v Mejora en la programacion: a veces las ventajas estratégicas surgen de una
planeacion, coordinacién, y programacion mas faciles y eficientes en los
procesos de las organizaciones verticalmente integradas. La programacion
ampliada que posibilita la integracion vertical también puede permitir que una
compafiia responda mejor a intempestivos cambios en las condiciones de
demanda.

A su vez, los criticos de la integracion vertical plantean ciertas desventajas asociadas a la
aplicacién de esta estrategia:

v Desventajas en costos: la integracion vertical puede generar costos superiores
al comprometerse exclusivamente con empresas determinadas dentro de la
cadena de valor. En cierta medida restringe la posibilidad de recurrir a
diferentes distribuidores y proveedores con los cuales se podria negociar
términos contractuales mas convenientes que con las empresas pertenecientes
al mismo grupo.Ademas el proveedor integrado, al no tener que competir por
pedidos disminuye su incentivo para minimizar los costos operativos.

v' Cambio tecnol6gico: si la tecnologia cambia en forma rapida, la compafiia se
gueda atada a una tecnologia obsoleta. La integracion vertical puede inhibir la
habilidad de una compafiia de cambiar sus proveedores o sus sistemas de
distribucion con el fin de ajustarse a los requerimientos de la cambiante

tecnologia.
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v

Incertidumbre en la demanda: cuando la demanda es impredecible o inestable,
lograr una estrecha coordinacion entre las actividades verticalmente integradas
puede ser dificil. Las resultantes ineficiencias pueden dar cabida a
significativos costos burocraticos.

Costos burocraticos: los costos burocraticos determinan el limite a la
integracion vertical. Esta estrategia tiene sentido si el valor creado por la
misma excede los costos burocraticos asociados a la expansion de los limites
de la organizacién para incorporar actividades adicionales ascendentes o
descendentes. La integracion puede imponer una carga adicional sobre la
estructura de la organizacion, los procesos gerenciales y los sistemas, a fin de
manejar la creciente heterogeneidad y complejidad. Estos costos pueden, en
ciertas ocasiones, alcanzar una magnitud mayor a los ahorros producto de la
integracién. La integracion combinada, que incluye proveedores propios y
externos, puede reducir esta burocracia al colocar a los proveedores propios en

directa competencia con los externos.

2. DIVERSIFICACION

La estrategia de diversificacion se da cuando una empresa decide ofertar nuevos productos e

introducirlos en nuevos mercados, ya sea por la via de las adquisiciones corporativas o invirtiendo

directamente en nuevos negocios. Asi, la diversificacion es la mas radical de las cuatro estrategias de

mercado definidas en la matriz de Ansoff. EI motivo por el que las compafiias se diversifican es la

basqueda de sinergias o la disminucién del riesgo global de la empresa que ocurre al invertir los

recursos en diferentes negocios.

Hill y Jones (2005) sostienen que una estrategia de diversificacion es atractiva gracias a que

permite crear valor mediante:

v

v

Adquisicion y reestructuracion: una empresa gestionada de forma eficiente
puede crear valor al adquirir empresas administradas en forma ineficiente e
ineficaz y mejorar su eficiencia, eliminando activos improductivos vy
cambiando a la ctpula gerencial.

Transferencia de habilidades: las compafiias pueden crear sinergia al
incursionar en otros negocios con los cuales puedan transferir y recibir

habilidades distintivas. Para que esta estrategia funcione, las habilidades que se
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transfieren deben implicar actividades importantes que permitan establecer una
ventaja competitiva. Un error comun es suponer que cualquier relacion comun
crea valor.

v' Economias de alcance: surgen cuando dos o mas unidades de negocios
comparten recursos como instalaciones de fabricacion, equipos de
investigacion y desarrollo o equipos comerciales entre otros. Cada unidad de
negocios que comparte recursos debe invertir menos en las funciones
compartidas. Ademas, si se concentran la produccion de varias unidades de
negocios, pueden obtenerse economias de escala junto a economias de alcance.
Sin embargo, esto s6lo es posible cuando existen relaciones comunes
significativas entre una o mas de las funciones de creacion de valor de las
actividades nuevas y existentes de una empresa.

En cuanto a las limitaciones de la diversificacion, estos autores sostienen que la
diversificacion extensiva tiende a reducir, en vez de mejorar, la rentabilidad de una compafiia. La
causa de esta pérdida de rentabilidad radica en que en cierto punto los costos burocraticos exceden el
valor creado por la estrategia. La diversificacion se justifica si y sélo si el valor creado por la estrategia
excede los costos burocraticos asociados a la expansion de los limites de la organizacion que
incorporan actividades de negocios adicionales. El nivel de los costos burocraticos depende de:

v" El nimero de negocios en el portafolio de una compafiia: si éste aumenta
ostensiblemente, acarreara una sobrecarga de informacién inmanejable y s6lo
se podra efectuar un analisis muy superficial sobre la posicion competitiva de
cada unidad de negocios. Las ineficiencias que surgen de la informacion
excesiva pueden considerarse un componente de los costos burocraticos de la
diversificacion extensiva.

v El grado de coordinacion requerido entre los distintos negocios de la empresa:
la coordinacion necesaria para lograr la transferencia de habilidades o
economias de alcance, también puede ser una fuente de costos burocraticos.
Una de las principales dificultades relacionadas a este costo se da por la
incapacidad para identificar la contribucion marginal individual de una unidad
de negocios que comparte recursos con otra unidad en un intento por obtener
economias de alcance. El problema es que al centralizar funciones que abarcan
a varias unidades de negocios se presentan problemas de control. En caso de
que una unidad de negocios no se esté desempefiando segun lo esperado, se
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dificulta establecer responsabilidades ya que pueden recaer en la gerencia
particular de la unidad o en la funcién centralizada.
Esta estrategia se plantea bajo dos versiones, dependiendo de si existe algun tipo de relacién
entre los negocios antiguos y nuevos de la compafiia:

v’ Relacionada: busca crear valor a través de negocios o actividades relacionados
con las éareas existentes en la empresa, a través de reestructuracion,
transferencia de habilidades y economias de alcance. Asimismo, los costos
burocraticos que limitan su uso son la cantidad de negocios y la coordinacion
entre ellos. Vale decir que la integracion vertical en ocasiones puede
asemejarse o ser el camino para lograr una diversificacion relacionada.

v No relacionada: en este caso la empresa se extiende hacia areas de negocios no
relacionadas con su operatoria actual, buscando crear valor por medio de la
reestructuracion. Igualmente, la cantidad de negocios representa su principal
fuente de costos burocraticos.

En resumen, una compafiia podria seguir una estrategia de diversificacion relacionada cuando:

v Sus capacidades distintivas principales, fuente de su ventaja competitiva, se
aplican a una amplia variedad de actividades industriales y comerciales.

v' Los costos burocraticos de implementacion no exceden el valor que puede
crearse al compartir recursos o transferir habilidades.

En cambio se deberia optar por la diversificacion no relacionada cuando:

v Sus capacidades distintivas principales son altamente especializadas y tienen
pocas
aplicaciones fuera de su negocio principal.

v' La alta gerencia estd capacitada para la adquisicién y reestructuracion de
negocios que se estan desempefiando pobremente.

v Los costos burocraticos de ejecucion no exceden el valor que puede crearse al

seguir una estrategia de reestructuracion.

3. ALIANZAS ESTRATEGICAS
Una alianza estratégica es una estrategia que ocurre cuando dos 0 mas empresas integran una
asociacion o consorcio temporal con el fin de aprovechar alguna oportunidad (David, 2003). Como

alternativa a la integracion vertical, esta posibilidad facilita a las empresas la creacion de valor con las
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ganancias vinculadas a la primera, pero sin asumir sus costos burocréticos. Asi, las empresas
establecen relaciones de tipo colaborativas a largo plazo, asegurandose que los socios del acuerdo
cumplirén con lo pactado por medio de garantias de mutua dependencia y contratos legales.

Las alianzas son menos riesgosas que otras estrategias corporativas, pero no son infalibles. El
principal riesgo estd en compartir know how critico con la empresa socia. Ademas, los socios de la
operacion deben compartir el control y si existen diferentes criterios sobre el manejo del negocio
pueden surgir fuertes trabas para alcanzar el objetivo de la alianza. No obstante, las alianzas se utilizan
cada vez mas porque permiten a las empresas mejorar las comunicaciones, el establecimiento de redes,

globalizar sus operaciones y reducir al minimo los riesgos.

4. DERARROLLO INTERNO

Aquellas compafiias que tienen la posibilidad de utilizar su tecnologia para crear
oportunidades de mercado, o para crear valor mediante la diferenciacion, implementan la estrategia de
desarrollo interno. Justamente, la empresa se enfoca en invertir en investigacion, desarrollo e
innovacion y en estimular vinculos entre sus equipos de 1&D&i, Marketing y con Fabricacion,
buscando conformar equipos multidisciplinarios.

Los proyectos que surjan de estas operaciones deben seleccionarse cuidadosamente, pues
generan retornos y ganancias a largo plazo, mientras que requiere inversiones constantes y numerosas.
Asimismo, la diferenciacion no garantiza la ventaja competitiva, sobre todo si los productos
estandarizados satisfacen las necesidades de los clientes o si es posible que los competidores imiten
los productos con rapidez. Una estrategia de diferenciacion exitosa permite a la empresa cobrar un
precio mas alto por su producto. Un riesgo que se corre es que los clientes no valoren lo suficiente al
producto como para justificar su precio mas alto. Para minimizar estos riegos es conveniente disefiar
un proceso de seleccién para escoger s6lo las operaciones con mayor probabilidad de éxito (David,
2003).

5. ADQUISICIONES - FUSIONES

Una adquisicion ocurre cuando una empresa compra a otra empresa. Una fusion total se
presenta cuando dos empresas del mismo sector se unen para formar otra empresa con personeria
juridica propia. La principal diferencia entre estas estrategias radica en que en la fusion las empresas
involucradas comparten la propiedad del capital de la nueva empresa. Ademas, existe un tipo de fusién

llamada parcial o por absorcion en la que una empresa absorbe a otra que pierde su entidad como
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persona juridica capaz de contraer derechos y obligaciones. Al igual que en la fusion total, los

propietarios de la empresa absorbida mantienen la propiedad del capital pero ya no de su antigua

empresa sino de una parte del capital de la empresa absorbente que incluye al de la absorbida.

Los motivos para llevar a cabo una fusion o adquisiciéon son variados, David (2003) sugiere

los siguientes:

AN NN N N

v

Mejorar la utilizacion de la capacidad instalada.

Utilizar mejor la fuerza de ventas.

Reducir el personal gerencial y administrativo.

Obtener economias de escala.

Lograr el acceso a nuevos proveedores, distribuidores, clientes o productos.
Acceder a una nueva tecnologia.

Reducir las obligaciones fiscales.

Hill y Jones (2005) destacan algunos pardmetros a considerar para realizar una fusion o

adquisicion exitosa:

v

Proyeccion: se debe evaluar a los potenciales candidatos de adquisicion o
fusion en base a criterios ciertos. Al aumentar el conocimiento, se disminuyen
los riesgos. Se debe depurar la lista de candidatos a los méas favorecidos y
evaluarlos con gran profundidad.

Estrategia de cotizacion: el objetivo de esta estrategia consiste en reducir el
precio que una compafiia debe pagar por una adquisicién. Para esto se buscan
para la adquisicion negocios esencialmente solidos que estén pasando por
dificultades a corto plazo.

Integracion: ésta debe concentrarse en la fuente de las ventajas estratégicas
potenciales que motivaron la adquisicion o fusion. Se deben tomar medidas
que eliminen cualquier duplicacion de instalaciones o funciones, vendiendo
cualquier actividad no deseable de la compafiia adquirida. Finalmente, si las
distintas actividades del negocio se encuentran estrechamente relacionadas, se

exigira un alto grado de integracion.

Justamente, las principales razones por las que estas estrategias fallan se basan en falencias de

aplicacion de los puntos anteriores. Asi se destacan: dificultades en la integracion de culturas

corporativas divergentes; sobrestimacion de los beneficios econémicos resultantes; lo costoso de las

adquisiciones, en especial cuando se financian con deuda que luego genera una pesada carga de

intereses; y una proyeccion inadecuada de la operacion, muchas compafiias deciden adquirir otras

firmas o fusionarse sin analizar completamente los beneficios y costos potenciales.
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Las fusiones, y en especial las adquisiciones, son estrategias de negocios alternativas al

desarrollo interno. Ingresar en una nueva area de negocios mediante la adquisicion involucra comprar

una compafiia establecida, completa con todas sus instalaciones, maquinaria, y personal. Esto también

puede lograrse mediante la fusion con una empresa que compite en el &rea de negocios de interés. En

cambio ingresar por medio de una nueva operacion interna es iniciar un negocio a partir de cero:

construir instalaciones, adquirir maquinaria y contratar personal. Para saber que opcion conviene

seguir, es conveniente tener en cuenta los siguientes factores:

v

Barreras para el ingreso: cuando las barreras son considerables, una empresa
encuentra muy dificil ingresar en una industria por medio de una nueva
operacion interna. Al adquirir una empresa establecida, estas barreras se evitan,
sobre todo si se adquiere a un lider de mercado, que haya generado economias
de escala y lealtad de marca.

Afinidad: cuanto méas se encuentre relacionado un nuevo negocio con las
operaciones actuales de una compafiia, menores seran las barreras de ingreso y
habra mayor probabilidad de que acumule experiencia con este tipo de
negocio. En contraste, cuanto menos relacionado se encuentre el nuevo
negocio, existe mayor posibilidad de que el ingreso se realice mediante
adquisicion. El proceso de aprendizaje puede ser prolongado e involucrar
costosos errores antes de que la empresa entienda completamente el
funcionamiento de la nueva industria en la que se esta insertando. Cuando se
lleva a cabo una adquisicion, también se compra el conocimiento y la
experiencia.

Velocidad y costos de desarrollo: una nueva operacion interna requiere de afios
antes de generar utilidades considerables, en cambio la adquisicion es una
forma mucho mas répida de establecer una presencia significativa en el
mercado y generar rentabilidad. Asi, cuando la velocidad es importante, por
ejemplo en industrias con ciclo de vida corto, la adquisicion es el modo de
ingreso mas conveniente.

Riesgos del ingreso: el proceso de creacion de nuevas operaciones tiende a ser
incierto y tener una baja probabilidad de éxito. Cuando una compafiia hace una
adquisicion, obtiene una rentabilidad, ingresos y participacion en el mercado
conocidos, y de esta manera reduce la incertidumbre.

Factores del ciclo de vida industrial: en las industrias embrionarias y las que

estan en crecimiento, basicamente las barreras para el ingreso son menores que
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en los medios industriales maduros. Esto se debe a que las compafias
establecidas se encuentran en las etapas iniciales y aln estdn en proceso de
aprendizaje. Por lo tanto, para industrias embrionarias y en crecimiento se
recomienda la nueva operacion interna, y para industrias maduras, la

adquisicion.

6. ESTRATEGIAS DE SALIDA O DEFENSIVAS

Las mismas buscan lograr una posicion competitiva para que una empresa con una situacion
financiera delicada evite su deterioro total o, en ese caso, logre recuperar lo invertido en la misma. Asi,
se plantean tres estrategias dentro de este grupo: la reestructuracion o recorte de gastos, enajenacion y
liquidacion.

La estrategia de recorte de gastos implica desinvertir en aguellos negocios que no son
rentables. Ocurre cuando una empresa se reagrupa por medio de la reduccion de costos y activos para
revertir la disminucién de las ventas y utilidades. Fortalece la capacidad distintiva basica de una
empresa. Durante el recorte de gastos, los estrategas trabajan con recursos limitados y enfrentan la
presion de los accionistas, los empleados, y los medios.

En algunos casos, el concurso preventivo de acreedores es un tipo eficaz de estrategia de
recorte de gastos y muy empleada en Argentina, ya que permite a una empresa evitar o disminuir las
obligaciones de deuda importantes y flexibilizar los convenios sindicales. El recorte de gastos podria
ser una estrategia eficaz cuando una empresa (David, 2003):

v Posee una capacidad distintiva definida, pero no ha logrado sus objetivos y
metas en forma constante con el paso del tiempo.

v Es uno de los competidores débiles en una industria en particular.

v’ Esta cargada de ineficiencias, escasa rentabilidad, baja moral de los empleados
y presiones de los accionistas para mejorar el rendimiento.

v Ha fracasado en aprovechar las oportunidades externas, reducir al minimo las
amenazas externas, explotar las fortalezas internas, y superar las debilidades
internas.

v' Ha crecido tanto y tan rapido que se requiere una reorganizacién interna
importante.

La enajenacion consiste en vender aquellas unidades de la compafiia que provocan pérdidas o
no son rentables. Se utiliza con frecuencia para obtener capital con el propésito de realizar mayores

adquisiciones o inversiones estratégicas. Este tipo de estrategia se ha vuelto muy popular, ya que las
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empresas intentan concentrarse en sus fortalezas principales, disminuyendo su nivel de diversificacion.

La enajenacion tiene mayores probabilidades de ser acertada cuando:

v

v
v

Una empresa ha seguido una estrategia de recorte de gastos y no ha logrado los
mejoramientos necesarios y esperados.

Una division requiere de mayores recursos para ser competitiva que los
recursos que la empresa le puede proporcionar.

Una unidad estratégica de negocios es responsable del escaso rendimiento
general de una empresa.

Una divisién no se adapta al resto de la empresa.

Se necesita con rapidez una gran cantidad de efectivo.

La accion antimonopolio gubernamental amenaza a una empresa.

En cuanto a la liquidacidn, ésta implica vender la totalidad de los activos de la empresa por

partes a su valor de mercado con el sélo fin de recuperar la mayor parte posible de la inversion. Esta

estrategia tiene sentido cuando:

v

Una empresa ha seguido tanto una estrategia de recorte de gastos como de
enajenacion y ninguna ha sido exitosa.

La Unica alternativa de una empresa es la bancarrota.

Los accionistas de una empresa tienen oportunidad de reducir al minimo sus

pérdidas por medio de la venta de los activos de la empresa.

7. ESTRATEGIAS COORPORATIVAS RELEVANTES PARA BARESI S.R.L.

Ninguna empresa puede darse el lujo de aplicar todas las estrategias que podrian

beneficiarla. Toda empresa ve condicionada su planificacion estratégica por uno de los

principios fundamentales de la economia: los recursos son limitados. Por esto, es importante

realizar un analisis exhaustivo de las fortalezas y debilidades de la propia compaiiia junto con

un cuidadoso estudio de las oportunidades y amenazas ambientales para tomar decisiones y

establecer prioridades para el uso de los recursos.

Basando el andlisis de Baresi S.R.L. en el enfoque tedrico desarrollado en este capitulo, la

posibilidad de lograr una integracion en su cadena de valor debe analizarse en pos de la direccion que

ésta tome. Respecto a una integraciéon de tipo descendente, la misma no es muy recomendable ni

factible puesto que implicaria por ejemplo, la incorporacion de una petroquimica al grupo empresario

al que pertenece Baresi. La inversion que esto requeriria ya sea por adquisicién o por desarrollo
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interno esta fuera del alcance de las posibilidades econémicas financieras del grupo. Sin embargo, es
importante rescatar la posibilidad de que sus proveedores conformen una integracion hacia adelante a
fines de inversion y diversificacion, perjudicando a las empresas del sector, y especificamente a la
empresa bajo anélisis. En el analisis del microentorno se contempld esta posibilidad, y si bien se
concluyé que no era una amenaza muy seria, debe monitorearse su evolucion. Asimismo, la
integracion hacia delante se presenta como mas promisoria para la empresa. Baresi cuenta con una
estructura de distribucion y venta propia principalmente y solo depende de un distribuidor en Buenos
Aires llamado Santa Rosa Plasticos S.A.

Es importante destacar que como ya se explicé al inicio de este trabajo, Baresi presenta un
cierto grado de integracién con las restantes empresas del grupo al que pertenece. Esto es porque las
empresas del grupo en Buenos Aires demandan los productos de Baresi para emplearlos en sus
procesos productivos y a su vez son proveedores de scrap para Baresi ya que le envian los residuos
plésticos que generan por fallas en sus procesos. La principal ventaja de esta integracién es que las
empresas de Buenos Aires se aseguran una cierta cantidad de plastico reciclado que les permite
disminuir su consumo de plastico virgen y, por ende, sus costos. También se benefician con la
proteccién de la calidad de sus productos ya que saben que la calidad de la materia prima que les envia
Baresi es excelente. Esta integracion vertical no supone la generacion de costos superiores ya que las
empresas del grupo también compran pléastico reciclado a los competidores de Baresi cuando ésta no
alcanza a cubrir su demanda por lo que si existe competencia que asegure la eficiencia.

La integracion que presenta Baresi es acertada y deberia continuar profundizandose puesto que
la fortalece en su afan por mantener el liderazgo en costos. Como se explicé anteriormente, este tipo
de estrategia es eficaz cuando el mercado estd compuesto por muchos compradores sensibles al precio,
cuando existen pocas maneras de lograr diferenciacion de productos, o cuando hay muchos
compradores con un poder de negociacion significativo; todas estas caracteristicas del sector industrial
en el que compite Baresi.

Por la misma razon, las posibilidades de diversificacion estdn siendo aprovechadas por el
grupo empresario. Esta diversificacion, de tipo relacionada, implica creacion de valor para la empresa
en el sentido de que se pudo aprovechar las habilidades distintivas de los empleados en cuanto al
manejo de maquinarias y al know-how de la industria pléastica argentina y las relaciones con los
proveedores de materia prima virgen principalmente. Ademas, las empresas del grupo en Buenos Aires
estan localizadas en un mismo predio de mas de 24 hectareas lo que facilita el uso compartido de
recursos e instalaciones desarrollando grandes economias de alcance.

En cuanto a las alianzas estratégicas con proveedores de scrap tradicional, como petroquimicas
0 grandes transformadores de polietileno y polipropileno, o con los de scrap complejo, tal como se
desarroll6 en el capitulo 1V, la segunda deberia ser la principal estrategia a desarrollar por Baresi
S.R.L. El éxito de la alianza con Petroquimica Cuyo evidencia que estrategias similares contribuirian

exitosamente a superar la principal barrera para el crecimiento de Baresi que es la falta de scrap
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plastico posindustrial. Ademas, estos contratos a largo plazo que establecen relaciones comerciales
beneficiosas para ambas partes son una solucién aceptable sin incurrir en los costos burocraticos
provenientes de la integracion. Sin embargo, como replicar esta alianza es muy dificil de conseguir, la
empresa deberia focalizar sus esfuerzos en mantener la alianza actual con dicha petroquimica a la vez
que continta forjando relaciones comerciales de largo plazo con proveedores de scrap no tradicional.
Ademas, una alianza con proveedores de scrap complejo aprovecha en mayor medida los factores
claves de éxito, tal como se explico en el capitulo anterior.

En concordancia con lo expuesto anteriormente, es interesante rescatar las interrelaciones
tangibles que se dan entre las unidades estratégicas de negocios (uen) del grupo al que pertenece
Baresi, debido principalmente a la diversificacion relacionada. Asi, es posible listar a continuacion
dichas interrelaciones:

v' Compra conjunta de materiales y materias primas e insumos a sus proveedores,
debido a que las uen realizan productos derivados de la misma materia prima
(polietileno y polipropileno).

v Parte de la tecnologia utilizada en las maquinarias puede aplicarse a los
procesos de produccion de todas las uen. Tanto Baresi, como BairesPlast,
Aldyl y Coes tienen procesos productivos basados en la extrusion de
polietileno y polipropileno.

v" El almacenamiento, tanto de las materias primas como de los productos
terminados, se ubica en el predio que la compafiia posee en Buenos Aires, con
lo cual los costos del mismo se disminuyen y existen interrelaciones positivas
entre los negocios de la empresa. Asi, Baresi emplea estos depdsitos para
almacenar sus productos y desde alli los distribuye a sus clientes en Buenos
Aires. A su vez, las empresas de Buenos Aires utilizan los depdésitos de Baresi
en Mendoza para abastecer a sus clientes de la regién de Cuyo y del noroeste
del pais.

v Sin embargo, es en las interrelaciones intangibles en donde se pueden observar
los beneficios de la vinculacion de las uen. La facilidad de compartir el know
how de las operaciones, asi como las habilidades de marketing y el
conocimiento del negocio del plastico han posibilitado el éxito de este grupo

empresario.
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CAPITULO VI
ESTRATEGIAS DE INVERSION Y CICLO DE VIDA DEL SECTOR

1. CICLO DE VIDA INDUSTRIAL Y AMBIENTE

La etapa del ciclo de vida en la que se encuentre la compafiia es un factor que influye en la
aplicacién de una estrategia genérica de inversion. A su vez, cada nuevo proyecto de inversion debe
ser congruente con esta Ultima. Cada etapa del ciclo estd acompafiada por un ambiente particular de la
industria, que muestra diferentes oportunidades y amenazas y por lo tanto, existen diferentes
implicaciones para la inversion de recursos necesarios con el fin de obtener una ventaja competitiva.

Tal como se muestra en el siguiente gréafico, la etapa del ciclo de vida en la que se encuentra
la industria propicia la adopcion de distintas estrategias competitivas. Durante las primeras etapas de
desarrollo de una industria es conveniente focalizar los esfuerzos en obtener una ventaja competitiva
gue permita diferenciar la oferta de la empresa de las demas competidoras actuales y potenciales.
Lograr una diferenciacion valiosa para los consumidores es crucial en los inicios de una industria para
frenar el ingreso de imitadores. Luego, cuando la demanda ha crecido a niveles tales que se puede
pensar en estandarizar la oferta y aprovechar economias de escala, el foco estratégico se reorienta

hacia estrategias de liderazgo en costos.

Gréafico5: Adopcidn de una estrategia competitiva en funcion de la etapa del ciclo de vida del sector industrial
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Los autores Hill y Jones (2005) proponen una interesante herramienta de analisis que combina

de modo directo la etapa del ciclo de vida industrial con la posicion competitiva de la empresa e
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indirectamente con el tipo de estrategia competitiva, para concluir en qué estrategia de inversion
deberia encuadrarse una empresa. Estas relaciones se muestran sintetizadas en la tabla que se muestra
a continuacion. Seguidamente, se desarrolla cada etapa con sus respectivas estrategias a lo largo del
capitulo. Resulta valido remarcar que esta herramienta es de gran utilidad para determinar si la
estrategia de inversion de Baresi, objeto de analisis de este trabajo, es acorde con su posicién
competitiva y con la etapa en la que se encuentra el sector recuperador de polietileno y polipropileno.

Tabla n° 15: Seleccidn de una estrategia de inversion en funcion del ciclo de vida industrial.

Etapa del ciclo de vida Posicién competitiva fuerte | Posicién competitiva débil
industrial

Embrionaria Formacion de la participacion Formacion de la participacion
Crecimiento Crecimiento Concentracién en el mercado
Recesion Aumento de la participacion Concentracion en el mercado,
cosecha o liquidacion
Madurez Sostener y mantener o generar Cosecha, liquidacién o
utilidades desistimiento
Decadencia Liderazgo, concentracion en el Liquidacion o desistimiento
mercado o nicho, cosecha o
reduccion de activos

1.1 Etapa embrionaria

Las industrias embrionarias normalmente son creadas por innovaciones de compafiias pioneras
con las que obtienen grandes ganancias. Estas ganancias se encargan de atraer al mercado potenciales
imitadores. Generalmente, este ingreso es mas rapido durante la posterior etapa de crecimiento. Dada
la dificultad para evitar la imitacion, el problema clave de una compafiia innovadora en una industria
embrionaria consiste en descubrir cbmo explotar su innovacion y generar una ventaja competitiva a
largo plazo y permanente fundamentada en el bajo costo 0, generalmente, en la diferenciacion.

Todas las empresas, tanto débiles como fuertes, hacen énfasis en el desarrollo de una habilidad
distintiva y una politica de producto/mercado diferenciadora, que determina mayores necesidades de
inversion. De este modo, la estrategia de inversién apropiada es una estrategia de formacion de
participacion, la cual tiene como prop6sito generar participacion en el mercado al desarrollar una
ventaja competitiva estable y exclusiva. Si en este proceso la empresa fracasa, su Unica opcion serd
probablemente salir de la industria.

En este contexto hay tres factores que una compafia deberia evaluar antes de elegir la
estrategia de innovacion a seguir, éstos son:

v Activos complementarios: son los necesarios para que la empresa desarrolle y
comercialice por si misma la innovacion, por ejemplo, instalaciones de fabricacion
adecuadas y competitivas, en cuanto a tecnologia y productividad. También incluyen

todo lo necesario para que un innovador genere participacion de mercado y lealtad a la
90



marca: habilidades de marketing, una fuerza de ventas capacitada y una red de
distribucion acorde al tipo de producto. En definitiva, se necesitan grandes sumas de
capital en esta fase, por lo que los segundos pueden aventajar a los primeros si cuentan
con una solvencia financiera superior.

v/ Barreras para la imitacion: sirven para demorar la imitacién, que inevitablemente
Ilegara. Proporcionan al innovador tiempo de establecer una ventaja competitiva, y
generar barreras mas duraderas para el ingreso en el mercado recientemente creado.
Un ejemplo de este tipo de barreras son las patentes.

v Capacidad de imitacion de los competidores: la capacidad de la competencia para
imitar la innovacion de un pionero depende de sus habilidades en materia de
investigacion, desarrollo e innovacién y de su acceso a los activos complementarios
requeridos. Las primeras permiten a los rivales hacer un proceso de ingenieria inversa
con el fin de investigar como funciona y desarrollar rapidamente un producto
equivalente. En cuanto a los segundos, si la competencia carece de ellos, la imitacion
se encarece.

Teniendo en cuenta como influyen los activos complementarios, las barreras para la imitacion
y la capacidad de los competidores, se podra adoptar alguna de las siguientes estrategias de
innovacion:

v’ Estrategia de desarrollo y mercadeo de la innovacién: implica trabajar sélo y es
aplicable cuando las barreras para la imitacion son considerables, la posesion de
activos complementarios para desarrollar la innovacion es indispensable y la
capacidad de imitacion de la competencia es limitada.

v' Estrategia desarrollo y comercializacion de la innovacion junto con otras compafiias:
implica competir haciendo uso de una alianza estratégica. Esto tiene sentido cuando
las barreras para la imitacion también son altas, existen varios competidores capaces y
el innovador carece de los activos complementarios necesarios.

v’ Estrategia de autorizacion con licencia: es utilizada por innovadores débiles que
extienden autorizaciones de fabricacion y el know-how necesario a otras empresas. Es
decir que patentan su innovacion y luego la negocian con otras compafiias interesadas.
Este tipo de estrategia conviene utilizarse en los casos de barreras de imitacion bajas,
carencia de activos complementarios y existencia de muchos competidores capaces.

1.2 Etapa de crecimiento

La estrategia de inversion adecuada para esta etapa es la estrategia de crecimiento, cuya meta
es mantener una relativa posicion competitiva de la empresa en un mercado en rapida expansion vy, si
es posible, aumentarla. Esta estrategia incluye cuatro alternativas, que fueron desarrolladas en los

capitulos IV y V, definidas en la matriz de Ansoff:: penetracion de mercado, desarrollo de producto,
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desarrollo de mercado y diversificacion. Sin embargo, la adopcion de esta estrategia requiere de
grandes cantidades de capital. Por su parte, una compafiia débil podria adoptar como estrategia
acertada la concentracion de mercado. Es decir, no debe intentar abarcar todos los segmentos de su
mercado sino especializarse en un nicho del mismo, en el que tenga una posicion competitiva mas

favorable y trabajar para consolidarse en él.

1.3 Etapa de recesion

Debido a que en esta etapa la demanda aumenta de manera lenta, y al mismo tiempo se
intensifica la competencia, aquellas empresas en posicién competitiva fuerte necesitan recursos para
invertir en una estrategia de incremento de la participacion con el fin de atraer clientes de empresas
débiles que salen del mercado. Asimismo, las compafiias débiles adoptan una estrategia de cosecha o
liquidacidn, o una estrategia de concentracion de mercado.

En algunas ocasiones, tanto en esta etapa como en la préxima, se da el caso conocido como
industria fragmentada que requiere de estrategias especificas. Una industria fragmentada es aquella en
la que existe gran cantidad de compafiias pequefias y medianas. Esta situacion puede deberse a la falta
de economias de escala, que priva de ventajas a las grandes empresas a la vez que ofrece leves barreras
de entrada a nuevos competidores. Asi, la estrategia de concentracion surge como estrategia natural.
Las compafiias suelen especializarse en un segmento de clientes bien definido por sus singulares
necesidades y/o limitan su cobertura a una region geografica mas acotada. Los beneficios de
consolidar una industria fragmentada son enormes. Para crecer en este tipo de industrias se pueden
utilizar diversas opciones, tales como:

v Encadenamiento: consiste en establecer redes de agencias comerciales enlazadas, que
se encuentran muy interconectadas de manera que funcionan como una gran entidad
de negocios. Esto otorga gran poder de compra para negociar amplias reducciones de
precios con los proveedores. Los costos de distribucion se disminuyen estableciendo
centros de distribucion regional y se logran economias de escala al compartir
habilidades administrativas a lo largo de toda la cadena.

v’ Franquicia: esta préactica consiste en vender un modelo de negocios exitoso para que
otros, los franquiciados, lo repliquen a cambio de un canon de ingreso y de un
porcentaje de las ganancias futuras. Su objetivo es disminuir la carga financiera de una
rapida expansion ya que la inversion inicial la realizan los franquiciados. También este
esquema de negocios le permite a la casa matriz obtener economias de escala en caso
de que se encargue de comprar insumos O contratar 0 proveer servicios para toda la

cadena de franquicias.
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v" Integracién horizontal: es la fusion de pequefias compafiias en una industria para crear
unas pocas grandes empresas. Permite asegurar un mercado nacional para el producto

u obtener economias de escala.

1.4 Etapa de madurez

Una industria madura se caracteriza por un estancamiento en el crecimiento de la demanda y
por estar dominada por una pequefia cantidad de grandes compafiias. Estas empresas son las que
desarrollaron las estrategias competitivas mas exitosas para manejar el ambiente de la industria.
Ademas, los productos tienden a volverse mas estandarizados al tiempo que cae la importancia
percibida por los consumidores de la diferenciacién marcaria, aumentando la elasticidad precio de la
demanda. En este punto, las organizaciones fuertes necesitan continuar invirtiendo para mantener su
ventaja competitiva. Asi, en esta etapa predomina la estrategia de sostener y mantener para apoyar sus
ventajas competitivas. Por otro lado, puede suceder que la empresa opte por explotar su ventaja
competitiva al maximo, involucrandose en una estrategia de utilidades mediante la cual los gerentes
corporativos intentan maximizar los rendimientos actuales a partir de inversiones anteriores.
Analizando el caso de compafiias con una posicién competitiva débil, la estrategia a seguir deberia ser
de cosecha, liquidacion o desistimiento.

En esta etapa una empresa con una posicion fuerte sabe que sus acciones competitivas
estimularan una respuesta competitiva por parte del resto. Por lo tanto, debe aprender el significado de
la interdependencia competitiva, es decir, como proteger la ventaja competitiva individual sin quebrar
las reglas industriales del sector. De esta manera pueden definirse tres grupos de estrategia que
permiten lograr este objetivo sin provocar una guerra de precios entre las demas empresas fuertes.

= Estrategias para impedir el ingreso:

v Proliferaciéon de productos: consiste en la fabricacion de una gran variedad de
productos dirigidos a diferentes segmentos del mercado de manera de contar con
amplias lineas de productos. El objetivo principal es llenar la mayor cantidad posible
de nichos, creando una barrera de entrada contra posibles competidores, quienes
encuentran muy dificil participar y diferenciarse en el mercado.

v Reduccidn de precios: implica cargar inicialmente un precio alto a un producto y asi
obtener utilidades a corto plazo. Luego, se disminuye el precio agresivamente
buscando aumentar la participacién de mercado, levantando barreras de entrada
contra los competidores y desarrollando economias de escala.

v' Mantener la capacidad sobrante: en general, mantener cierta cantidad sobrante de
capacidad productiva no es aconsejable desde el punto de vista financiero porque

disminuye la rentabilidad sobre los activos de la compafia. Sin embargo, las
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compafiias utilizan esta estrategia para impedir el ingreso al sector de nuevos
competidores advirtiendo que si lo hacen, su posible entrada traera aparejada un
incremento de la produccion. Esto a su vez conllevara una reduccion de precios hasta
un nivel en que su ingreso no sea rentable.

= Estrategias para manejar la rivalidad:

v’ Sefializacion de precios: proceso por el cual las empresas manifiestan sus intenciones
a otras compafiias sobre su estrategia de precios, y cdmo competiran en el futuro o
reaccionaran ante los movimientos competitivos de sus rivales. Entonces, permite
indirectamente que las compafias coordinen sus acciones y evita costosos
movimientos competitivos que las lleven a un fracaso en la politica de precios de la
industria.

v' Liderazgo en precios: constituye otra forma de sefializacion de precios para
incrementar la rentabilidad entre organizaciones en una industria madura. Al
establecer sus propios precios, el lider de la industria crea en forma implicita los
estandares que seguiran otras compafiias.

v' Competencia libre de precios: consiste en aplicar varias técnicas para evitar la costosa
reduccion y guerra de precios, sin abandonar la competencia por diferenciacion del
producto. En este caso, las compafiias pasan a depender exclusivamente de la
diferenciacion del producto para detener a potenciales participantes y manejar la
rivalidad industrial. Existen cuatro alternativas posibles:

a. Penetracion en el mercado: implica ampliar la participaciéon en el mercado
actual del producto, empleando publicidad para promover y generar la diferenciacion.

b. Desarrollo de productos: consiste en la creacion de nuevos productos o el
mejoramiento de los mismos para reemplazar a los existentes. ES una estrategia
importante para mantener la diferenciacién de productos y generar participacion de
mercado.

c. Desarrollo del mercado: busca hallar nuevos segmentos de mercado para los
productos existentes de una compafiia, 0 sea, localizar nuevos segmentos para
competir.

d. Proliferacion de productos: como ya se explico, ésta consiste en ocupar la
mayor cantidad de nichos de mercado para evitar que nuevos competidores encuentren
un nicho en el cual ingresar.

= Estrategias de oferta y distribucion en industrias maduras

En esta etapa, con el fin de proteger la participacion en el mercado y mejorar
la calidad del producto, muchas compariias desean hacerse de mayor control sobre la
distribucion de sus productos y la fuente de los insumos cruciales para su proceso de

produccién. La principal estrategia que se adopta en estos casos corresponde a una
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estrategia de integracion vertical, en la que la compafia decide apropiarse de las
operaciones de aprovisionamiento o distribucion. De esta forma, la compafiia se
asegura la adquisicion de insumos de manera oportuna y confiable, y por lo tanto,
reduce costos y mejora la calidad de sus productos. A su vez, aumentar su control
sobre la distribucion de sus productos puede permitirle mejorar este aspecto y ganar

una ventaja competitiva.

1.5 Etapa de decadencia

La decadencia esta caracterizada por una disminucién de la demanda del producto causada,
generalmente, por cambios en factores del entorno como los tecnoldgicos, sociales, demogréficos o
politico econémicos. Como resultado de esta reduccion del mercado total, la rivalidad industrial tiende
a intensificarse y caen los margenes de ganancia. La intensidad de la competencia en una industria en
decadencia depende de:

v" Velocidad de la decadencia: la intensidad de la competencia es mayor cuando la
decadencia es rapida, en oposicion a industrias de decadencia lenta, como por
ejemplo, la tabacalera.

v Dificultad de las barreras de salida: cuando las barreras de salida son altas la
competencia se torna mas agresiva.

v" Nivel de costos fijos: si se combinan elevados costos fijos con la capacidad
productiva sobrante de una industria en declive, el resultado es una guerra de precios,
con el objetivo de incrementar 0 al menos mantener la participacion de mercado para
mejorar los costos fijos unitarios.

Ante una situacién como la descripta, existen cuatro estrategias posibles:

v’ Estrategia de liderazgo: implica crecer en una industria en decadencia al tomar la
participacion de compafiias que abandonan ese medio. Tiene sentido cuando la
compafiia posee fortalezas distintivas, y cuando la velocidad de la declinacién y la
intensidad de la competencia en esta industria son moderadas.

v’ Estrategia de nichos o de concentracion: requiere concentrarse en aquellas reservas de
demanda en la industria donde ésta es estable o declina menos lentamente que toda la
industria, es decir, encontrar un nicho en el que resguardarse. Tiene sentido cuando
las fortalezas de la empresa se relacionan con aquellos nichos en los cuales la
empresa es fuerte.

v Estrategia de cosecha: consiste en congelar todas las inversiones en investigacion y
desarrollo, publicidad, equipamiento, entre otras. Es la mejor opcion cuando la

empresa desea salir de la industria en decadencia y quizas optimizar el flujo de caja
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en el proceso, asi como cuando se prevé una decadencia pronunciada y una
competencia intensa.

v’ Estrategia de desistimiento: Una compafiia puede maximizar su recuperacion de la
inversion neta de un negocio al venderlo rapidamente antes de que la industria entre
en fuerte decadencia. Exige vision e intuicion para advertir la decadencia antes de

tiempo y poder vender los activos mientras todavia son valiosos

2. ETAPA DEL CICLO DE VIDA DEL SECTOR RECUPERADOR DE POLIETILENO
Y POLIPROPILENO Y ESTRATEGIAS RELEVANTES DE INVERSION DE
BARESI S.R.L.

En base a la informacion obtenida a partir de diversas fuentes, entre ellas, los datos
proporcionados por el Sr. Horacio Lara y el Lic. Carlos Lara, se puede concluir que el sector en el que
se encuentra Baresi se halla atravesando la etapa de madurez. De acuerdo a las caracteristicas de la
misma, si bien no se observa un estancamiento de la demanda, la oferta se encuentra limitada por la
disponibilidad de materia prima (scrap). Los competidores se han consolidado en 6 principales en
funcidn de su tamafio y ademas, aparecen y desaparecen los denominados cirujas informales como se
explicd en el analisis del microentorno. A su vez, los clientes del sector se orientan a un producto
estandarizado, practicamente sin valor de marca, y su valor percibido se orienta al precio, tal como
sucede en las industrias maduras. Asimismo, existe una amplia experiencia de compra de los clientes,
una fuerte elasticidad precio de la demanda e informacién completa a disposicién de los clientes
respecto a las caracteristicas y precios de los productos. Por otro lado, la empresa muestra muchas
caracteristicas de una compafiia que ha alcanzado la madurez en una posicion competitiva fuerte: gran
capacidad y volumen de produccion elevado, considerable eficiencia y productos y procesos
estandarizados.

Como la empresa cuenta con una posicion fuerte, deberia aplicar una estrategia de sostener y
mantener, lo que implica continuar realizando importantes inversiones en vistas de conservar su
ventaja competitiva, su innovacién en tecnologia de produccion para poder procesar nuevos y mas
complejos scrap plasticos y mantener su liderazgo en costos. En este sentido, segun el anterior
diagndstico de la empresa y su sector, el proyecto de inversion en nueva maquinaria para recuperar
scrap complejo es muy acertado.

Es importante recordar que en un mercado con muy pocas expectativas de crecimiento debido
a la falta de materia prima, la posibilidad de generar mas valor depende exclusivamente de la
capacidad creativa de los directivos de Baresi. Estos deben enfocar sus esfuerzos de liderazgo para

desarrollar nuevas fuentes de materias primas y nuevos procesos que permitan procesarlas. Un
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ejemplo de esto es el desarrollo de nuevos proveedores de scrap dentro de la industria vitivinicola que
viene realizando la compafiia.

En cuanto a las estrategias para impedir el ingreso en el sector maduro, Baresi emplea una
estrategia para mantener la capacidad sobrante. En opinion de los directivos, vender las maquinas
antiguas que la empresa ya no utiliza a su valor residual, sélo contribuiria a ayudar a los competidores
informales (cirujas), quienes son los principales compradores de maquinaria usada, a continuar
distorsionando el mercado y no aportaria un capital significativo a la empresa. Por eso, optan por
mantener estas maquinas como una reserva de capacidad o reconvertirlas para que puedan ser
empleadas para la produccion de cafios plasticos u otros productos en alguna de las empresas del
grupo empresario al que pertenece Baresi, como por ejemplo Aldyl Argentina S.A.

Finalmente, la empresa emplea una estrategia de sefializacion de precios para manejar la
rivalidad dentro del sector. Esto se evidencia en la politica manifiesta tanto de Baresi como de sus
principales competidores de fijar sus precios como un porcentaje establecido del precio del plastico
virgen. De esta manera, evitan una costosa guerra de precios y s6lo van realizando ajustes graduales de
precios cuando las condiciones del entorno lo requieren y justifican. Un claro ejemplo son los

aumentos de precios motivados por el aumento de costos generalizados producto de la inflacion.
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Conclusion

El liderazgo de Baresi S.R.L est4 construido sobre la base de dos pilares: una permanente
incorporacién de tecnologia e inversiones para adecuar sus procesos a la creciente complejidad de la
materia prima que emplean. Para valorar las conclusiones de esta investigacion hay que destacar un
punto en el que se ha hecho hincapié desde el comienzo: el crecimiento de la empresa esta
condicionado por la escasez de materia prima que puede procesar con sus recursos actuales.

Gracias al Modelo Estratégico de Evaluacién de Gestion Empresarial de Excelencia, propuesto
por la Fundacién Premio Nacional a la Calidad, se pudo evaluar la calidad de gestion de Baresi como
muy buena. Este es un indicador positivo para la evaluacion de este proyecto de inversion de largo
plazo porque permite asumir que el desempefio de su gestién contribuird a sostener sus buenos
resultados en el tiempo. Estos son fundamentales para garantizar el pago de las obligaciones
financieras futuras implicitas en esta inversion asi como su exitosa implementacion.

Ademas, el criterio del planeamiento estratégico plante6 una importante oportunidad de
mejora, especialmente el componente de desarrollo de la estrategia. Baresi incorpora el analisis del
microentorno a su planificacion estratégica pero no considera integralmente las oportunidades y
amenazas de su entorno. En este sentido, el andlisis estratégico del entorno de la empresa desarrollado
en esta investigacién es una herramienta que Baresi podria incorporar para mejorar su planeamiento
estratégico.

El nacleo de este trabajo se enfoc6 en determinar si esta inversion de Baresi en nueva
maquinaria seria congruente con el entorno del sector industrial recuperador de polietileno y
polipropileno. En el capitulo 11 se determind que el sector recuperador de polietileno y polipropileno al
que pertenece Baresi es ligeramente atractivo. Las altas barreras de entrada son su principal atractivo,
mientras que, la falta de diferenciaciéon del producto que comercializa Baresi y la inexistencia de
costos por cambiar de proveedor, son los factores que mas atractivo restan al sector. En el capitulo IV
se determin6 mediante la matriz sensibilidad precio — diferenciacion, que el producto que comercializa
la empresa es un commodity, lo que implica una casi nula posibilidad de diferenciarse de sus
competidores, aplicando congruentemente una acertada estrategia de sefializacion de precios para
manejar la rivalidad dentro sector industrial ya maduro.

El macroentorno que influye a Baresi S.R.L y a su sector es poco atractivo. Sin embargo, las
variables que tienen un efecto negativo sobre este sector tienen el mismo efecto sobre la mayoria de
los sectores econdmicos, y en especial en los sectores industriales. Este es el caso de la elevada carga
salarial, los altos impuestos, la falta de lineas de financiamiento y la proliferacion de juicios laborales.

Al valorar las fortalezas y debilidades de la empresa con la matriz EFI, Baresi demostrd tener

una posicion interna fuerte. Es destacable que una de sus principales debilidades fue la falta de
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ductilidad de su proceso lo que podria solucionarse con la adquisicién de ésta nueva maquinaria. La
matriz EFE evidencid que las estrategias de Baresi S.R.L responden a las oportunidades y amenazas
del entorno en forma ligeramente superior a las de sus principales competidores. Esto se observa por
ejemplo, en la rapida adaptacion de los procesos y la tecnologia que emplea Baresi para adecuarlas a
los cambios en los envases y packaging que se emplean en el mercado y que constituye su materia
prima.

Asimismo, conservar la fortaleza tecnol6gica de Baresi resulté fundamental para varios de los
cursos estratégicos que resultaron del analisis FODA. Entonces, es razonable afirmar que la empresa
debe priorizar mantener esta ventaja competitiva y que el proyecto de inversién, objeto de esta
investigacion, resulta acertado desde una evaluacidn estratégica y congruente con la posicién
competitiva de Baresi.

El anlisis matricial que comprendi6 a las matrices PEEA, IE y MCPE, coincidieron que la
empresa debe seguir una estrategia intensiva para penetrar el mercado, ampliando la participacion
actual de mercado de sus productos y sosteniendo su liderazgo. La principal barrera para lograr esto es
la escasez de materia prima, especialmente de scraps tradicionales, por lo cual la empresa debe
concentrar sus esfuerzos en desarrollar nuevos proveedores. Adquiriendo una nueva maquina para
procesar scraps complejos, que son mas abundantes y baratos, Baresi podria enfocarse en reciclar y
comercializar scraps complejos de calidad excelente y constante y a precios mas competitivos. Cabe
destacar que la estrategia de forjar alianzas con proveedores de scrap complejo resultd ser la mas
atractiva segun la matriz MCPE porque lograria capitalizar efectivamente tanto la mayor preocupacion
por la ecologia como las oportunidades de financiamiento y mejoraria sustancialmente la capacidad de
negociacion con los proveedores.

Las herramientas de andlisis matricial de cartera de negocios empleadas para analizar la
situacion competitiva de Baresi, matrices BCG, McKinsey y ADL, coincidieron con el mismo
diagndstico. EI mejor curso estratégico a seguir por la empresa es sostener su participacion de mercado
y concentrarse en los segmentos mas atractivos para lo que es crucial que mantenga su ventaja
tecnologica. El scrap que Baresi emplea como materia prima esta continuamente complejizandose por
lo que si no se invierte a la par de este fendbmeno, la empresa no puede mantener su abastecimiento de
materia prima y por ende, tampoco puede sostener su participacién de mercado. Al mismo tiempo,
concentrarse en el segmento de scraps mas complejos que son méas baratos le permitird obtener una
mayor rentabilidad y consolidar su ventaja en costos.

Este analisis coincide a su vez con el realizado en el capitulo VI sobre la etapa del ciclo de
vida del sector recuperador de polietileno y polipropileno y las estrategias de inversién recomendadas.
El sector en el que se encuentra Baresi ya es maduro y, si bien no se observa un estancamiento de la
demanda, la oferta se encuentra limitada por la disponibilidad de materia prima (scrap). Como la
empresa cuenta con una posicion fuerte, deberia aplicar una estrategia de sostener y mantener, lo que

implica continuar realizando importantes inversiones en vistas de conservar su innovacion en
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tecnologia de produccion para poder procesar nuevos y mas complejos scrap plasticos.
Conjuntamente, Baresi emplea correctamente una estrategia para mantener la capacidad sobrante
como estrategia para impedir el ingreso en su ya maduro sector.

El capitulo V contribuyé a indicar cual es la estrategia corporativa de inversion méas apropiada
para que esta empresa haga el mejor uso de sus recursos. La integracién que presenta Baresi es
acertada y deberia continuar profundizdndose puesto que la ayuda a mantener su liderazgo en costos.
Por su lado, la diversificacion de tipo relacionada que presenta el grupo econémico al que pertenece
Baresi también es correcta. Esta implica creacion de valor para la empresa ya que puede aprovechar
las habilidades distintivas de los empleados en cuanto al manejo de maquinarias y al know-how de la
industria plastica argentina, las relaciones con los proveedores de materia prima virgen y la generacién
de economias de alcance por el uso compartido de recursos e instalaciones. En cuanto a las alianzas
estratégicas con proveedores ya se ha fundamentado por qué, la empresa deberia focalizar sus
esfuerzos en mantener la alianza actual con Petroquimica Cuyo a la vez que continta forjando
relaciones comerciales de largo plazo con proveedores de scrap no tradicional.

Luego de todo el analisis realizado y las conclusiones a las que se arrib6, se considera que la
premisa de esta investigacion es correcta. A pesar de lo impredecible y adverso del entorno en el que
esta inserto Baresi, el andlisis sistematico de su entorno desarrollado en este trabajo contribuyd a
mejorar el proceso de toma de decisiones. Si bien este estudio podria haber incluido otras areas de
investigacion como la financiera, contribuyé a obtener fundamentos con los cuales afirmar que llevar
adelante esta inversion en maquinaria es una decision correcta. Los elementos de decision
desarrollados pueden considerarse mas cientificos que la mera intuicidon aunque esta Gltima tampoco
puede ser despreciada. La intuicion y experiencia de los fundadores de esta empresa lider y de larga
trayectoria no deberia ser ignorada.

Todas las herramientas de andlisis estratégico utilizadas pueden constituir la base para la
construccién de escenarios que contemplen una gran variedad de perspectivas y no sélo la que los
lideres de la compafiia intuyen. En un clima de negocios tan cambiante e incierto como el de la
Argentina actual, la planificacion estratégica no puede ser rigida sino que deber ser lo més flexible
posible. EIl andlisis sisteméatico del entorno ayuda a estar mas atento a los posibles cambios que
requieran una correccion en el rumbo estratégico adoptado.

Finalmente, me gustaria agradecer el aporte que realizaron a esta investigacion mis
comparieros de estudio, Laura Piastrellini y Ezequiel Yanchina, y mi profesor orientador, Licenciado
Ramiro Noussan Lettry. Con Laura y Ezequiel pude estudiar en equipo gran parte de los
conocimientos que empleé en este trabajo. También juntos formamos un gran equipo de trabajo con el
que desarrollamos varios trabajos practicos sobre Baresi que me permitieron tener una perspectiva mas
amplia de esta empresa al momento de encarar esta investigacion. EI profesor Noussan Lettry no sélo

me aportd sus conocimientos y guia sobre el tema de estudio sino que su gran esfuerzo por brindar
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rapida retroalimentacion sobre consultas y correcciones me permitieron realizar un trabajo bueno y

mas eficiente.
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ANEXOS

ANEXO A
Flujograma del proceso productivo de Baresi S.R.L.
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Demanda del
mercado

!

Contactar
proveedor de
Scrap

Verificacion
administrativa

PE 7.4.1

NO Situacion
comercial
OK?
Contratacion de
transporte
Recepcion del
material IT PO 01
Control de peso
del transporte
Verificacion
ocular del
material
Informe a
Material empresa de
— :
acordado? origen
Sl
Acuerdo
comercial
OK?
\
IT PO 02 Descarga No descarga

\
ContinGla en pag. 2 de 8
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!

Retorna camién




De pag 3de 8

_—

Verificacion de
tipo de material

De pé4a.1de 8

Y

Material con
Impresion (2.1)

Y Y

Y

Y

Material Sin Impresion Tortas
o Poca Impresién (2.2)

varias (2.3)

Tambores y
Bidones (2.4)

Bolsas con pellet
retornadas y Master (2.5)

4

Fardos y
material Suelto

y

Bobinas

A

Almacenar en depésito de
materiales

Almacenar en dep6sito de
materiales

Y

Ordenamiento y
Clasificacion en depdésito
de stock de extrusora

\/

Verificacion del plan
de produccion diaria
para asignacion de
extrusora

'

Material
Continuo

'

!

Guillotina (sigue
paa 3 de 8)

IT PO 27

Purga de
Material

Molino 2

|

Silo de Alimentacién

caraa

!

Extrusora n® 3 (sigue
pég 5 bis de 8)
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De paa. 1 de 8

Verificacién de
tipo de material

\A

\ Y

\

Y

Material con
Impresion (2.1)

Tortas
varias (2.

Material Sin Impresion
o Poca Impresion (2.2)

Tambores y
3) Bidones (2.4)

Bolsas con pellet
retornadas y Master (2.5)

y

Fardos y
material Suelto

y

Almacenar en deposito de
materiales

Y

Clasificar por tipo de
Polimero

Y

Asignacién de Molino
(sigue pég 4 de 8)

Bobinas

\J

Almacenar en depésito de
materiales

!

Guillotina

\ 4

Y

Material

Desperdicio (sigue
pag 3de 7)

!

Asignacion de Molino

(sigue péag 4 de 8)
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De pé4g. 1 de 8

Verificacion de
tipo de material

\i \i \i \i \i

Material con Material Sin Impresién Tortas Tambores y Bolsas con pellet
Impresion (2.1) o Poca Impresion (2.2) varias (2.3) Bidones (2.4) retornadas y Master (2.5)
L/
Almacenar en depésito de
materiales
\ A Y
Grandes Medianas Pequefias
' !
Sierra Grande > Sierra Pequefia ITPO04

\

Cinta Transportadora
(sigue pag 4 de 8)
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De péa. 1de 8

Verificacion de
tipo de material

! l ! ! '

Material Sin Impresién Tortas Tambores y Bolsas con pellet

Material con
varias (2.3) Bidones (2.4) retornadas y Master (2.5)

Impresion (2.1) o Poca Impresion (2.2)

!

Almacenar en dep6sito de
materiales
Tambores Bidones
Sierra Grande ITPO04 Sierra
Pequefia

'

Cinta Transportadora

Detector de metales

'

Molino n° 1 Grande

Transporte Neumatico

Llenado de bolsones

'

Identificacion y
enfindado

Zaranda
(Sigue en pag 3 de 8)
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De paa. 1 de 7

Verificacion de
tipo de material

Y

Material con
Impresion (2.1)

\i \i

Y

\i

Material Sin Impresion Tortas
o Poca Impresion (2.2) varias (2.3)

Tambores y
Bidones (2.4)

Bolsas con pellet
retornadas y Master (2.5)
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Sigue en pag 3de 8

Canasto Bolsones o Bolsas con

pellet y master




De pag.2.1de8

l

l De pag.2.5de 8

Canasto Bolsones

Identificacion

y enfundado
(Sigue en pag
5 bis de 8)

o Bolsas con
Guillotina pellet y master
ITPO03 ;
Material (Sigue 2.1 de 8) E l
! Almacenar en
1 Depésito N° 2
De pag 2.2de 8 ! De pag 2.4de 8
Desperdicio |« —
E Zaranda
Verificacion :
del tipo de !
desperdicio 1 l l
: Fino Grueso
Cartén basura : l l
Baresi 1 Alimentador
; lavadora NO
i —_—
Sector basura y E y Sl
Empresas Cargado de : Lavado
Camion 1 ITPO05
E Verificacion
' de
Pesado de ; desperdicio
Tarade : Alimentador
camion ! centrifugadora
Y
Cargado de : Centrifugado Es
Camion ! irrecuperable?
: l si NO
Pesada de 1 Transporte Limpieza por
Bruto de ITPO30 : neumatico decantacion
Camién '
! A
1 v ' Continta en
E Tirado a l l pag. 4 de 8
1 Silo de secado sector
Informe a la ; basura Basura Material v
empresa de Pesada de i >
origen de Bruto de ! \ ITPO06
diferencia de Camion ' Llenado de 4—,
Kg por basura : bolson v Clasificacién por
E Cargado de > Basural tipo de polimero
! I Cami6n
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De pag. 2.2 de 8

\i

Molino N° 3
Chico

'

Transporte
neumatico

'

Llenado de
bolsones

)

\4
Asignacion de
molino

ITPOO7
ITPOO8

Verificacion de
cantidad

Mayor cantidad
o material
pesado?

‘ SI

Cinta transportadora

|

Detector de
metales

|

Molino N° 1
Grande

|

Transporte
neumatico

'

Llenado de
bolsones

De pag. 2.3 de 8

ITPOO9

ITPO10

\i

Identificacién y enfundado

|

ContinGaen pag.5y 5bis de 8
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De pag.2.1de 8

Extrusora
N° 3

Y

Cargado cinta
Transportadora

'

Deteccion
de Metales

'

Agrumacion

Verificaciéon
agregado de
master o aditivo

autolimpiante

'

Desgasaje

\

Continda en pag. 6 bis de 8

IT PO 27

Extrusion
Cambiado de Verificacién
filtro | N material por

recuperar

Es material
recuperable?

NO

Basura

Almacena
miento en
sector
molienda
para
recuperar
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De pag. 4 de 8

Ordenamiento y clasificacion en
deposito de stock de extrusora

ITPO11 |

ITPO12

Verificacién del Plan de
Produccion Diario para
asignacion de extrusora

Purga de
material

Material
continuo

ITPO13
I

' '

Extrusora Extrusora
NO 1 N° 2

Verificacion
de clase de
polimero

Verificacion
de clase de
polimero

ITPO14

Llenado de Llenado de
Es material tolva tolva Es material
pesado? pesado?
Sl
\
. \
Puente arGa Transporte
neumatico Transporte Puente arGa
neumatico
Silo l i
mezclador Silo film - Silo
Silo film mezclador
Y
Dosificador Dosificador Dosificador Dosificador
de mezclador de film de mezclador de film
[ ‘ ] [ ‘ ]
Alimentacion Alimentacion
forzada forzada

Verificacion de
agregado de
master o aditivos

\/
Continta en pag. 6 de 8 Continlia en pag. 6 bis de 8
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De pég. 4 de 7 De pég. 4 de 7

Sl
Husillo Dosificador de OK?
ITPO15 Master o Aditivos
NO

A\
Husillo

. Y
Desgasaje -

ITPO17 Desgasaje
\

Verificacion de
control y
funcionamiento

Verificacion de
control y
funcionamiento

Cambiador
de filtro

Cambiador
de filtro

ITPO18

Verificacion de
control y
funcionamiento

Verificacion de
control y
funcionamiento

Cabezal

Cabezal

\ \
Granulador Granulador

\ \
Canales Canales
transportadores transportadores

\ \

Verificacion de
calidad y estado
del material

Verificacion de
calidad y estado
del material

ITPO19

ContinGa en pag. 6 de 7

ContinGa en pag. 6 de 7
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De pag. 5 bis de 8
¥

Verificacion de

control y
funcionamiento

Perfiles de
Temperatura

Cabezal

!

Granulador

!

Zaranda

\

Centrifugado

Continla en pag. 7 bis de 8
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NO

Canales
derivadores

Silo de
Inspeccion

Descarga en
bolsones

!

Retorna a
deposito de

asignacion de
extrusora para
retrabajo

Sl

De pag.6de 8

Esta OK?

| s

Transporte
neumatico

!

Silo de
embolsado

Verificacion del
estado del
material

Esta
himedo?

NO

Alimentador
de balanza

v

Verificacion de
estado de
balanza

|

NO
ITPO20
]
Canales
derivadores Sl
-—

A

ITPO21

Embolsado del
material

Identificacion

de bolsa

Silo de
Inspeccién

Descarga
en
bolsones

Retorna a
depésito de

asignacion de
extrusora para
retrabajo

De p4g.6de8

Centrifugo

| s

Transporte
neumatico

l

Silo de
embolsado

Verificacion del
estado del
material

lNO

Alimentador
de balanza

ITPO22
Verificacion de

estado de
balanza

Embolsado
del material

ITPO23

Identificacion
de bolsa

!

Consolidado
de palets
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Contintia en pag. 8 de 8




De pég. 6 bis de 8

Zaranda

(]

Centrifugo

De P4g. 6 bis 8

NO

l5|

Transporte
neumatico

4

Silo de embolsado

Verificacion del
estado del
material

ITPO20

Y

Canales Sl
derivadores -

lNO

ITPO21 Silo de
Inspeccién

Alimentador
de balanza

l

Descarga en

bolsones Verificacion de

estado de ITPO22
balanza

Retorna a

depésito de

asignacion de Embolsado del material

extrusora para

retrabajo ‘
Identificacion ITPO23
de bolsa
Consolidado
de palets ITPO24

|

Contintaen paa. 8de 8
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Depag.7 Y 7 bisde 8

Verificacion de
consolidado e

identificacion de
palets

Almacenamiento

Productos de
Terceros
Productos de
i Baresi
Acuerdo con
flete ‘
Venta 'y
| | facturacion
1
Contactar
transporte

Verificacion de

transporte PE 7.4.1
adecuado

No se realiza la

carga

Informe al
transporte

Cargado

de camion

!

Transporte a
destino

Verificacion de
calidad por
parte del cliente

Gestion de ventas

Retorna a
deposito

paracontrol de
estado y
retrabajo

SI

Sl
<—| Gestion de cobranza
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ANEXO B
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3. ENFOQUE EN CLIENTE Y MERCADO

ENFOQUE EN CLIENTES Y MERCADOS

(Acumulado)

Conocimiento de clientes y mercados

@8§tion de las relaciones con los clientes

8
=
©
@
>
<
9
3
o
2
b
]
5
@
<
<
Q9
S
Q
£
£
2
]
Q

Gestién de la cadena de comercializacién

—@— Oportunidad de mejora

e Calificacion de la empresa

121



RESPUESTAS Y PUNTAJE
ASIGNADO

PREGUNTAS DATOS Y EVIDENCIAS OPRTUNIDAD DE MEJORA

4. GESTION DE PROCESOS (100 PUNTOS)

Si, la empresa tiene definidos y
documentados todos los procesos de la|
organizacién para cumplir con los]
requisitos de la norma ISO 9001

17 ¢ Define y documenta la empresa los procesos clave?

Si, esto es fundamental para la empresa,
ya que al evolucionar rapidamente la]
¢lncorpora la empresa los requisitos de los clientes y del|composicion de los polimeros necesitan|

18 S . 0| 4 10 | 16 | 20
mercado en el disefio de sus productos y senicios? adaptar  sus  productes a los 18
requerimientos de sus clientes y del
mercado.

Por un lado la empresa registra lal
satisfaccion y conformidad de sus clientes
con sus productos y por el otro realizan|
¢Establece la empresa estandares e indicadores de lajpruebas e inspecciones a sus productos
calidad de sus productos, senicios y procesos? para asegurarse de que cumplan los
estandares de calidad (ej.: grado de MF|,
presencia de burbujas gaseosas en los]
pellets.)

19

La empresa cuenta con procedimientos
¢Cuenta la empresa con procedimientos para prevenir y|formalizados para la aplicacion de|
corregir desvios? acciones preventivas, correctivas y de|
mejora.

20

Si. Esto es muy importante, ya que al
recuperar residuos plasticos, el aspecto
clave para asegurar la calidad dell o] 2 5 8 10| 10
producto final es asegurar la calidad de la|
materia prima.

¢Establece la empresa estandares e indicadores paral

21 . .
medir la calidad de sus proveedores clave?

GESTION DE PROCESOS -

4. GESTION DE PROCESOS

GESTION DE PROCESQS (Acumulado)

00,0%

: JR 0o R 6
Proce sos relativos a pro (¢} W Enfoque de gestion de procesos

Proce sos de produccion, servicio y de apoyd Proce sos de disefio de productos y servicios
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SPUESTAS Y P!

ORDEN PREGUNTAS DATOS Y EVIDENCIAS 'ORTUNIDAD DE MEJORA ASIGNADO
7. RESULTADOS (450 PUNTOS) 3 ﬁ
| ElElE|=]| g
8lz|2e]|¢e s
Para cada uno de los aspectos a medir, se debe contar E 2lels]el ¥
con la siguiente informacién: E : ?§ E % %
S w
a) Los resultados de los dltimos 3 afios de la empresa. _E E E 2138 S
€ 2 T
b) Los resultados de los Gltimos 3 afios de sus slel2lel2| 2
principales competidores y de empresas consideradas 2 El= %
como modelo local o internacional, y los objetivos E o
internos a fines de comparacion.
A) RESULTADOS DE LA GESTION CON LOS CLIENTES (100 PUNTOS) 58
Las encuestas de satisfaccion han sido implementadas desde|
- ¢Como son los resultados de los indicadores dej Zijlea dzaigzsyeysu?azlzsn ;;ﬁ:ﬁd;?s"“es'a‘_""’wzah;:"’Ng‘;‘; Se deberian implementar  comparaciones con owas| o f ool o o] oo
SR i R i 1S @lEnes? realizan comparaciones con competidores o con empresas|” o
modelos, pero si se comparan con los objetivos planteados.
Este indicador muestra una tendencia positiva desde hace casil
10 afios, cuando certificaron la norma ISO 9001, ya que ell
¢Coémo son los resultados de los indicadores de|namero de quejas y reclamos por productos no conformes ha|Se deberian  implementar ~comparaciones con otras
34 quejas y reclamos ? ido en constante disminucién. No se realizan cc orgar 0 9 |22]133[43(30
con competidores o con empresas modelos, pero si sef
comparan con los objetivos planteados.
B) RESULTADOS DE PARTICIPACION DE MERCADO (50 PUNTOS) 25
No tiene indicadores que reflejen estas variables, dado que en|
¢Coémo son los resultados de los indicadores defrealidad el negocio consiste en buscar materia prima de buenal
35 participacion segin productos y senicios? calidad para ser procesada, ya que todo lo que se consigue 0 6 |15] 243015
tiene mercado para ser vendida.
No tiene indicadores que reflejen estas variables, dado que en|
¢Coémo son los resultados de los indicadores defrealidad el negocio consiste en buscar materia prima de buenal
36 participacion segiin segmentos de clientes? calidad para ser procesada, ya que todo lo que se consigue 0 4 110(16]20] 10
tiene mercado para ser vendida.
C) RESULTADOS ECONOMICOS FINANCIEROS (80 PUNTOS) 60
Las utiidades de los (ltimos 5 afios muestran una tendencial
positiva creciente y han superado las expectativas de logro|
planteadas en el plan estratégico. Esto se debe a que la]
¢Coémo son los resultados de los indicadores de lajempresa ha logrado que los costos aumenten menos que lo|Se  deberian  implementar comparaciones con otras
37 ewolucion de la utilidad neta? que ha logrado aumentar sus precios a pesar de la inflacion.|organizaciones 0]16]40| 648060
No se realizan comparaciones con competidores o con|
empresas modelos, pero si se comparan con los objetivos
D) RESULTADOS OPERATIVOS (70 PUNTOS) 55|
Los indicadores de calidad de los productos muestran una
;, Como son los resultados de las mediciones de los| tendencia positiva en los ultimos afios, explicados por mejoras Se deberian implementar comparaciones con ofras
38 ¢ N L introducidas en la tecnologia de produccion. No se realizan e m 0| 8|20]|30| 38| 30
indicadores de calidad de los productos y senicios? paraci con idores o con ermp modelos, | °"9anizaciones
pero si se comparan con los objetivos planteados.
Estos indicadores también muestran una tendencia positiva y]|
¢Coémo son los resultados de las mediciones de los|sostenida gracias al enfoque de mejora continua con el que| Se  debert " " "
39 |indicadores de calidad de los procesos clave, tantoftrabaja la organizacion. No se realizan comparaciones con Oiaamzeacz:‘aens Implementar - comparaciones - conotras| g | g | 15| 26 | 32 25
de produccién como senicios y de apoyo? competidores o con empresas modelos, pero si se comparan|
con los objetivos planteados.
E) RESULTADOS RELATIVOS A PROVEEDORES (20 PUNTOS) 10
Los resultados de estos indicadores estan mostrando unal
mejoria pero aln no se puede establecer que exista unal
40 _‘.‘C_émo Siam 175 re_sultados it 25 mENTHES 62 o negocio yp:eS ':::ilzl;ons grrandes esfu:rozlse Ipize?;)ellcz‘:‘rl;sd? se ‘debverlan implementar - comparaciones - con - otras 0| 4|10[16]20] 10
indicadores de calidad de los proveedores clave? mejorar la calidad de sus materias primas. No se realizan organizaciones
comp: con es 0 con empl modelos,|
pero sise comparan con los objetivos planteados.
F) RESULTADOS DE LA GESTION DE LAS PERSONAS (80 PUNTOS) 45
Solo existen indicadores sobre la rotacion, el ausentismo y la]
¢Coémo son los resultados de las mediciones de los| cantdad de horas de capacitacion. F.a"a desarrolar Se deberfa mejorar la planificacion y control de los RRHH e
. . indicadores sobre otros aspectos de la gestion de los RRHH. .| . N . -
41 |factores clave de motivacion de las personas|y oo caizan comparaciones con competidores o con|COPOrar més indicadores relevantes. Ademés, se deberian| 0 | 8 | 20| 32| 40 | 20
(reconocimiento, desarrollo de carrera, delegacion)? empresas modelos, pero si se comparan con los objetivos| implementar comparaciones con otras organizaciones
planteados.
Sélo hay un indicador sobre el nimero de accidentes y otro|
¢Coémo son los resultados de las mediciones de 10s|que mide el ausentismo relacionado a enfermedades laborales| - o "
factores clave de satisfaccion de las personas (pagaly/o a accidentes de trabajo. Estos muestran una tendencial Se deberian incorporar més indicadores relevantes para medir
42 . . " N S » estos resultados. Ademas, se deberian implementarf O | 8 | 20| 32 | 40 | 25
y beneficios, seguridad en el empleo, salud y|posiiva, ya que los han ido . No se con otras organizaciones
seguridad)? realizan comparaciones con competidores o con empresas
modelos, pero si se comparan con los objetivos planteados.
G) RESULTADOS DE LAS ACCIONES RELATIVAS A LA RESPONSABILIDAD SOCIAL (50 PUNTOS) 18
¢Coémo son los resultados de los indicadores . N Se podrian desarrollar indicadores relevantes que permitan
n q A A No se han desarrollado indicadores para medir estos N )
43 |relativos a la eficacia de las acciones para mejorar la resultados medir las acciones que la empresa realice para mejorar la] 0 | 6 |15| 22| 28| O
calidad de vida de la comunidad? ) calidad de vida de la comunidad
La empresa cuenta con una serie de indicadores que miden la|
eficacia de las acciones que se realizan en el marco de La ISO|
14001. Estos muestran una tendencia positiva, principalmente
¢Como son los resultados de los indicadores|gracias a las mejoras introducidas en los procesos de )
. " . " . . . Se deberian implementar comparaciones con otras|
44 |relativos a la eficacia de las acciones para preservar|produccion para mitigar los ruidos, disminuir el consumo de| organizaciones 0] 4|10]118 ]| 22| 18
y mejorar el medio ambiente? agua, eliminar el desperdicio de energia eléctrica, entre otros.|
No se realizan comparaciones con competidores o con
empresas modelos, pero si se comparan con los objetivos
planteados.
RESULTADOS DE PUNTOS 0 90 225 360 450 |Zr/il
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7. RESULTADOS

RESULTADOS (Acumulado)
100,0%

A

Resultado de responsabilidad socia Resultados de la gestion con los clientes

Resultados de la gestion de las personasl Resultados de participacion de mercado

Resultados relativo a proveedores

Resultados operativos
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“El autor de este trabajo declara que fue elaborado sin utilizar ningun otro material
que no haya dado a conocer en las referencias, que nunca fue presentado para su
evaluacion en carreras universitarias y que no transgredi o afecta derecho de
terceros”.
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