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INTRODUCCION

El presente trabajo monogréfico sobre el disefio de una estrategia competitiva para
empresa comercializadora de las resinas plisticas polietileno, polipropileno y
ruro de vinilo en Venezuela, periodo 2005, estd dirigido al andlisis y
. A...:_. cion de la estrategia y estructura actual de la empresa comercializadora, asi
como de su entorno competitivo y a la elaboracién de un plan de accion estratégico
que sea contingente a los escenarios definidos que son producto de las fuerzas del
entorno competitivo.

Al referirse al significado de la palabra estrategia, se tiene que en técnica militar,
se trata de la formulacién de los objetivos iltimos de una operacién y los medios
necesarios para su €xito, es la habilidad para conducir un asunto. Se habla de
estrategia en los més diversos dmbitos de la actividad humana, en el desarrollo de un
negocio, en una competencia deportiva, para estudiar, educar, ganar un concurso de
belleza, y otros. Todas las organizaciones tienen un entorno y en el mismo existen
fuerzas a favor o en contra de sus objetivos, ademds en la realidad que se actia hay
meertidumbre. Por lo tanto, a pesar de que la estrategia no asegura en su totalidad el
éxito de una organizacién, pues en los asuntos humanos, nunca se tendri la certeza
absoluta de €xito, no se puede negar la importancia de que las empresas cuenten con
una estrategia empresarial para enfrentar el entorno y mantener su competitividad.

Dentro de la estrategia empresarial se puede tener empresas que hayan
desarrollado explicitamente la estrategia a través de un proceso de planificacién y
otras que la desarrollan implicitamente a través de sus departamentos funcionales, 1o
cual no representa la mejor estrategia. Ahora bien, la empresa comercializadora de
las resinas pldsticas polietileno. polipropileno y PVC objeto de estudio fue constituida
siguiendo una estrategia (aprovechamiento de las sinergias) y para el momento de su




constitucion fue definida su misién, visién y valores y a partir de alli, su estrategia se
ha mantenido implicitamente a través de las funciones departamentales.

La importancia de la presente investigacion es la evaluacion o diagnéstico de la
estrategia y funcionamiento actual de la empresa comercializadora que permitié la
elaboracion de un plan de accién que involucra a los actores estratégicos y asegura su
competitividad y la continuidad en la redefinicion de estrategias, el conocimiento de
su entorno y el uso de la creatividad. Por lo tanto, la motivacién para la seleccion del
tema obedecié al impacto a nivel de negocio y retorno en las negociaciones que
representa la empresa comercializadora de resinas plésticas para sus accionistas y que
es un modelo novedoso de comercializacién en este importante sector industrial de
las materias primas (polimeros) tanto a nivel nacional como internacional.

El desarrollo del Trabajo Especial de Grado se estructur$ en cinco capitulos. El
Capitulo I presenta el planteamiento del problema, el Capitulo IT comprende los
objetivos, tanto el general como los especificos y la justificacion. El Capitulo 111 se
refiere al Marco Metodoldgico que incluye las consideraciones generales, el tipo de
investigacion, la poblacién o universo de estudio y las técnicas e instrumentos de
recoleccion de datos de acuerdo con el tipo de investigacién disefiada. El Capitulo [V
comprende los fundamentos tedricos del trabajo desarrollado. En el Capitulo V
titulado Desarrollo del Trabajo, se presentan los resultados de la investigacion.
Luego se exponen las conclusiones y recomendaciones. Por dltimo se incluye un
listado de referencias bibliogrificas.

En cuanto al Marco Metodolégico consistié en la investigacién, elaboracién y
desarrollo de una propuesta de diseiio de una estrategia para la empresa
comercializadora objeto de estudio. El proyecto se apoy6 en un tipo de investigacion
documental y de campo, y segin el nivel de conocimiento en un tipo de estudio
descriptivo, reflexivo-critico y evaluativo. Bn la recoleccién de informacion se
analizé criticamente fuentes de informacién escritas como las teorfas sobre la
estrategia competitiva de Michael Porter, basadas en el modelo de las Cinco Fuerzas

de Poder para el andlisis del entorno competitivo y la Cadena de Valor para el




andlisis interno, asi como las teorias de Kaplan y Norton especificamente
relacionadas con las herramientas de planificacion estratégica (Balanced Scorecard).
Asimismo, se utilizaron las técnicas de fichaje, resumen analitico y observacion
participante directa y natural.

Finalmente, cabe destacar que un trabajo relativo al tema de la estrategia
empresarial en una determinada organizacién tiene las siguientes limitaciones: la
incertidumbre y el azar del entorno, por lo tanto el disefio de una estrategia depende
solamente en parte de la inteligencia, la experiencia y la creatividad: los actores
estratégicos que pueden ser cambiados implicando un retraso para la aplicacién de las
estrategias o una redefinicion de las mismas; el tiempo y la profundidad de la
investigacitn, pues para completarla en un cien por ciento se requiere el seguimiento
de la ejecucidn del plan de accion. lo cual se extiende en el tiempo, pues las metas
han sido establecidas a corto, mediano y hasta largo plazo; por dltimo, la evaluacién y
andlisis del entorno asi como la definicién de escenarios y revision del plan de accién
deben realizarse consistentemente en el tiempo y adecuarse al entorno competitivo.
Sin embargo, se trataron los aspectos mis resaltantes que tienen que ver con el disefio
de una estrategia competitiva para una empresa comercializadora de resinas pldsticas
polietileno, polipropileno y policloruro de vinilo en Venezuela, periodo 2005, y que

la misma sirva de motivacion para futuras investigaciones sobre el tema.




CAPITULO I

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para referirse a la estrategia competitiva de una empresa es necesario conocer la
definicion de algunos términos. Segin Francés (2001) “...la estrategia en forma
restringida es un plan de accién para alcanzar los objetivos en presencia de
mcertidumbre.” (Pig. 28)

Porter (1982/2000) indica que:

La estrategia compeliliva consiste en posicionar una empresa para aprovechar al médximo el valor

de las capacidades que la distinguen de sus rivales, .. La meta de la estrategia competitiva de una

unidad de negocios consiste en encontrar una posicion en el sector industrial donde pueda
defenderse mejor en comtra de las fuerzas competitivas o influir en ellas para sacarle

provecho (Pdg 200

En el mismo orden de ideas, Francés (2001) plantea que:

Las estralegias competitivas se refieren a los curses de accitn que emprende una empresa o unidad
de negocios para lograr sus objetivos en situaciones coyunturales del mercado, como pueden ser la
aparicion de competidores o nuevos entrantes, la decision de incursionar en un nuevo mercado o [a
de enfrentar la aparicién de productos substitutos. El negocio o empresa puede haber adoptado una
estrategia genérica determinada y echar mano, ademds, de una o mds estrategias competitivas,
seguin las situaciones que debe enfrentar, (Pig. 150)

En la actualidad existe una diversidad de factores que pueden presionar a las
organizaciones para que modifiquen sus estructuras, metas y métodos de operacion.
Entre los factores que actian como estimulo para el cambio cabe destacar la fndole
inmovadora de la competencia. Las empresas que tendrdn éxito serdn aquellas que
respondan con cambios a la competencia, por lo cual se requiere de un elemento que
sirva de alerta y sea dinamizante como la estrategia.

Entre las estrategias competitivas se tiene el establecimiento de cooperacién o
alianzas, mediante el cual varias empresas combinan esfuerzos por competir mis

cficiente y eficazmente. Ademds de la importancia de trazar y poner en préctica




estrategias para la conduccion de cualquier tipo de organizacion, los académicos y
consultores y garies de Ja gerencia también ha introducido entre otras herramientas
de alineacién estratégica, la creacion de sinergias a través de servicios compartidos,
Al respecto, Kaplan R. y Norton D. ( 2001 ) explican:
Si el objetivo empresarial es “crear una marca comiin y una experiencia de compra cormtin® para el
cliente, puede que un grupo central de marketing facilile estos objetivos. Las empresas que quieren
potenciar al innovacion. Las empresas que quieran polenciar la innovacién pueden establecer una

unica divisién de Investigacién y Desarrollo para suministrar nuevas tecnologias de producto y
proceso a los grupos operativos individuales (Pig.150)

Por supuesto que para la elaboracién de cualquier estrategia, la organizacion debe
hacer uso de herramientas de planificacion estratégica, segiin Francés (2001):

La planificacidn estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de las
oportunidades y amenazas en el entorno, tratando de anticipar o que otros actores puedan hacer.
Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo en mente los objetivos de la empresa. Las
fortalezas y debilidades, por su parte, se identifican teniendo en mente las oportunidades y
amenazas. Mediante la confrontacion de las oportunidades y amenazas del entomo con las
fortalezas y debilidades de la empresa podemos formular |a estrategia, (Pig.29)

Ahora bien, al revisar el factor competencia como otro elemento de presién para el
cambio de las estructuras de las organizaciones y para el uso de la estrategia, se
observa que en la econommia global los competidores pueden ser de cualquier parte del
mundo. Por lo tanto, es importante indicar que para la supervivencia de las
organizaciones se requiere el uso de las herramientas de planificacién estratégica
donde de manera continua y sistemética se evalie el entorno global de la empresa. sus
debilidades y fortalezas, oportunidades y amenazas.

No es suficiente declarar que en la empresa existe una estrategia y que las
actividades de la misma estin alineadas con la estrategia. Es importante comprobar
que efectivamente la organizacion utiliza ciertas herramientas de planificacién
estratégica de manera sistemitica En un estudio descriptivo efectuado por
estudiantes de la maestria en administracién del IESA durante el afio 2004 a una
muestra integrada por seis empresas del sector servicios piblicos, cinco bancos y diez

empresas de consumo masivo, sorprende el hallazgo de que organizaciones de gran
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tamafio € importancia hagan uso limitado de algunas herramientas bdsicas de
planificacién estratégica. Lo agui indicado puede apreciarse mediante el siguiente
grafico:

120 |DSemicins plblicos @ Consumo Masivo 8 Banm|
%
100 4= -
I L *
Ld * *
80 14 s .
le b+ -
Sl - L
e | # -
60 +f : S $
e & & X b -
% SHE SEE Sl : 2
40 e - * b+ —1- -
xd * * & ] ol *
L - * & Ll - ol -
L ¥ * p L d e M L
20 2 : $ S o S8 =23 =Sk
& - * b > » 3 =5 &
id > & & L3 [ o L4
Ld L4 * - L d [ ol +*
4] g o T T
i 2 = o
& S & &£ & 5
& S A R
, @ e o
ﬁj & &P @Q@?
o
& & &
=L < &

Grdfico I. Utilizacién de herramientas para la planificacion estratégica: vision
global. Neta: tomado de “Herramientas para la planificacion estratégica: jetales son
las més utilizadas en Venezuela y cudndo se usan?” por R. Borges, L. Ferniandez, J.
Guevara, R. Guevara, M. Rodriguez y J. Malavé, 2004, Debates IESA, 4(9), 49.

Los resultados se presentan en forma de porcentajes en una escala de 3 grados: alto
(de 67 a 100%), medio (de 34 a 66%) y bajo (de 0 a 33%). Todavia existe un ndmero
importante de empresas venezolanas que tienden a adoptar estrategias reactivas,
adaptindose como respuesta a cambios en el entorno nacional e internacional, en
lugar de evolucionar para anticipar y moldear su futuro.

En el caso de la Industria Petroquimica de Venezuela, la estructura industrial fue

construida durante los afios setenta por el Estado venezolano bajo un escenario de
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sustitucion de importaciones en un mercado interno reducido, en ese entonces se
prohibia la rivalidad local, de productos substitutos. Con esta estructura, el nivel de
capacidad tecnolégica era bajo y también era baja la utilizacién de la capacidad
instalada y no se esforzaban en identificar las necesidades de los clientes. Esta
estructura y estrategia a sus inicios se desplazé aguas abajo ejerciendo poca presion
para que se mejoraran la eficiencia, calidad y especializacion de los productos
transformados.

En el contenido de esta seccidn se ha planteado que la globalizacion ha exigido
cambios de estrategia y estructurales a las organizaciones a fin de mantenerse
competitivas. El negocio de la petroquimica no es la excepcion, por lo que a nivel
mundial se plantea un sinnimero de retos para su supervivencia

De acuerdo con Enright M., Francés A. y Scott Saavedra E.:

En general los petroquimicos se clasifican entre productos bisicos, intermedios o finales. La

mayor parte de los productos petrogquimicos bdsicos e intermedios se Fabrican con tecnclogfus

maduras. . El €xito en el mereado de los petroquimicos intermedios como los polfmeros, 4 menudo
exige ofrecer una varjedad de productos y satisfacer las especilicaciones particulares de cada uno
de los clientes. En tales mercados la investigacidn y el desarrollo hacen hincapi€ en el desarrallo
de nuevas aplicaciones de productos, antes que el de productos novedosos. Los esfuerzos de
comercializacion se centran en satisfacer las necesidades especilicas de los clientes en cuanto a

calidad, precio y entrega.  Oblener el éxito en lo que respecta a estos productos, obliga al
refinamiento teenoldgico y el conocimiento preciso de las necesidades del cliente, (Pdg.161)

No importa que la politica del Estado venezolano se incline por la promocidn de la
sustitucion de importaciones por lo menos en lo que respecta a los petroquimicos,
impidiéndose la rivalidad de productos y substitutos provenientes del exterior, lo cual
beneficia transitoriamente a la industria intermedia del sector petroquimico, la misma
debe estar a la expectativa de un cambio de politica de estado que conlleve a una
nueva apertura economica.

Asimismo, con las economias de escala y exigencia de mixima utilizacién de su
capacidad instalada, la industria petroquitmica venezolana tampoco puede
conformarse con depender solamente de la demanda local de sus lineas de productos.
Existe una fuerte presién para que las empresas productoras de polimeros

(polietileno, polipropileno y policloruro de vinilo) cuya participacion mayoritaria




depende del Estado, amplien su participacion de mercado, compitiendo con base a la
eficiencia, el precio, la calidad, entrega del producto y la innovacion. Estas empresas
también enfrentan la competencia de productos substitutos como el vidrio y otros
polimeros.

Toda esta problemética planteada incidié para que a finales del afio 96, producto
de una estrategia, se constituyera una empresa comercializadora de las resinas
plasticas (polietileno, polipropileno y policloruro de vinilo) que producen la industria
petroquimica directamente y a través de dos empresas mixtas cuya mayoria
accionaria la tiene el Estado. Esta empresa fue constituida con la finalidad de
aprovechar la sinergia de servicios medulares de comercializacion (negociacion,
entrega, asesoria técnica, servicio postventa) y como una estrategia de mercado en
Venezuela y donde se instalen sus sucursales. La mision de esta empresa es
comercializar resinas plasticas a escala nacional e internacional con recursos
tecnolégicos de vanguardia, ofreciendo un servicio efectivo e integral para asegurar la
satisfaccion de los clientes, la rentabilidad de los accionistas y la prosperidad del
equipo que conforma la empresa.

De alli que se considere de interés la realizacién de un estudio que consiste en
evaluar la estrategia y estructura actuales de la empresa comercializadora y
establecer la transformacién de la estrategia actual a una estrategia competitiva. Del
planteamiento de este problema se derivan las siguientes interrogantes:

i Cudl es la estructura organizativa actual de la empresa y edmo funciona?

{Cuiles son los sintomas que manifiestan la necesidad de transformacién de la
estrategia actual de la empresa comercializadora?

¢ Cudl deberia ser la matriz estratégica de la empresa?

(Qué plan se puede proponer, que le permita a la empresa comercializadora pasar de

la estrategia/estructura actuales a una estrategia/estructura competitivas?
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CAPITULO IT
OBJETIVO DEL TRABAJO

Objetivo General

Proponer un disefio de estrategia competitiva para la empresa comercializadora de
las resinas plisticas Polietileno, Polipropileno y PVC en Venezuela para el afio 2005,
en funcidn del diagnéstico a su estrategia y estructura actuales.

Objetivos Especificos

e Presentar de manera resumida la estructura actual de la empresa, sus operaciones
y Su entorno competitivo. '

e Definir las estrategias y objetivos estratégicos que deberia lograr la empresa
comercializadora para ser competitiva.

® Evaluar los resultados de la funcidon actual que desarrolla la empresa
comercializadora con respecto a los objetivos estratégicos planteados.

¢ Diagnosticar la estrategia actual y como las actividades de la organizacién estdn
alineadas con ella

* Examinar y describir el entorno de la empresa comercializadora.

* Disenar varios escenarios de acuerdo con el andlisis interno de la empresa, su
entorno y el factor de incertidumbre.

® Analizar las actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor de la

organizacion y la matriz FODA para determinar las acciones técnicas a seguir,
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® Proponer un plan que le permita a la empresa comercializadora pasar de la
estructura/estrategia actuales a una estrategia que le asegure mayor

competitividad en el entorno global.

Justificacion

Al establecer la necesidad de transformacion de la estructura actual de la empresa
comercializadora y disefiar una estrategia competitiva, la misma es un aporte para la
gestion de conocimiento de la organizacién, pues se ha disefiado una estrategia a
través del uso de herramientas de planificacion estratégica que no fue realizada desde
el inicio de sus operaciones por sus accionistas y/o direccién general.

La empresa encargada de comercializar estas tres resinas pldsticas puede
aprovechar la investigacién desarrollada para brindar una diversidad de servicios,
mejorando la calidad de los mismos con el cumplimiento del objetivo estratégico que
motivé su origen, el aprovechamiento de la sinergia de servicios compartidos para
crear una experiencia de “venta comin”, a fin de asegurar que su gestion realmente
agregue valor, en concordancia con los planes de expansién tecnolégica y de
capacidad de las plantas productoras que exige incrementar su competitividad a nivel
global.

El anilisis de la estrategia actual, le permitird a la empresa concientizar cuiles son
los factores determinantes de su competitividad, y al aplicar la propuesta de disefio
estratégico le permitirdi a la empresa mejorar su imagen y posicionamiento
competitivo ante sus acccionistas.

Finalmente, a nivel profesional queda desarrollada la propuesta de disefio de la
estrategia competitiva para una empresa comercializadora de resinas plasticas que fue
constituida con la finalidad de aprovechar sinergias, lo cual permitiria mejorar el

servicio y ahorrar costos. Por lo tanto, este trabajo constituye un aporte para futuras
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investigaciones sobre esta materia de planificacién estratégica, pues las alianzas y
fusiones estratégicas han sido temas innovadores desde finales de los afios 90.
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

Consideraciones Generales

Sabino (1992) expone en su libro “El Proceso de Investigacion™:

Existe un paralelismo entre la formulacién de un marco tedrico y la delimitacidn de un disefio para
la misma; si la primera tarea tiene por finalidad analizar el objeto en tanto que construccidn tedrica,
para permutir una clara aproXimacidn conceptual, la elaboracion del disefio se ocupa, por
contraparte, del abordaje de ese mismo objeto en tanto que fendmeno empirico, para lograr
confrontar asf la visidn tedrica del problema con los datos de la realidad En este punto las
preccupaciones esencialmente 19gicas y tedricas de la fase anterior ceden el paso a los problemas
mis practicos de la verificacion, del disefio de la prueba. (Pdg. 87)

En este capitulo se expondri el tipo, diseflo, técnicas y herramientas de investigacion
de acuerdo con los objetivos establecidos en el planteamiento del problema, las
unidades de andlisis, los instrumentos que se empleardn para el acopio de la
informacion, lo que permitié cumplir con el objetivo general de la presente
investigacién que es proponer un disefio de estrategia competitiva para la empresa
comercializadora de las resinas plasticas Polietileno, Polipropileno y PVC en
Venezuela para el afio 2005, en funcién del diagnéstico a su estrategia y estructura

actuales,

Tipo de Investigacién

En el Manual de la Universidad Pedagbgica Experimental UPEL (2003), se
define al Proyecto Factible:
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Consiste en la investigacion, elaboracion v desarrollo de una propuesta de un modelo operative
viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de las organizaciones o grupos
sociales; puede referirse a la formulacicn de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos.
El Proyecto debe tener apoyo en una investigacion tipo documental, de campo o un disefio que
incluya ambas modalidades, (Pég. 16)

De acuerdo con la naturaleza y caracteristicas del problema objeto de estudio, esta
investigacién se enmarcé dentro del proyecto factible, pues a través del desarrollo del
trabajo se propusieron alternativas en torno a las estrategias que se deben planificar
en la organizacién con la finalidad de hacerla competitiva. Para la realizacién del
proyecto se obtuvo el apoyo de la investigacién tipo documental y de campo.

Cabe sefialar que la investigaci6n documental, segiin el Manual de la UPEL
(2003), consiste en:

Se entiende por Investigacion Documental, el estudio de problemas con el propésito de ampliar y

profundizar el conocimiento de su naturaleza, con apoyo, principalmente de trabajos previos,

informacidn y datos divulgadoes por medios impresos, audiovisuales o electrénicos. La originalidad
del estudio se relleja en el enfoque, criterios, conceptualizaciones, reflexiones, conclusiones,

recormendaciones y, en general, en el prensamiento del autor (Pig. 15)

El apoyo documental de la presente investigacién se basd en el anilisis critico de
mformacion empirica (informes de gestién de la empresa) y teorfas existentes sobre la
materia e informacion estadistica. La informacién proveniente de la fuente
secundaria se recolecté y seleccioné para aplicarlo al andlisis, construccién de
cuadros y gréficos e incorporar y aplicar lo que se consider6 de mayor importancia
para la investigacion.

Sucede pues que en el mismo Manual de la UPEL (2003), también se define la
investigacion de campo:

Se entiende por Investigacion de Campo, el andlisis sistemitico de problemas en la realidad, con el

propasito bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su natraleza y factores constituyentes,

explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos caracterfsticos de
cualquiera de los paradigmas o enfoques de investigacién conocidos o en desarrollo. Los datos de

interés son recogidos en forma directa de la realidad; en este sentido se trata de investigaciones a

partir de datos originales o primarios.

El apoyo de campo consistié en el andlisis sistemitico e interpretacién de los

resultados de la realidad interna y del entorno de la empresa con el propésito de
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describirlos y entender sus efectos en la organizacion para estar en capacidad de
sugerir un plan de accién.

Luego de haber determinado el tipo de investigacién, se determiné el alcance del
estudio, como una sub-categoria segin el nivel de conocimiento del tipo de
mvestigacidn. En el Manual de la UPEL (2003) se indica que el alcance de la
investigacion de campo puede ser de cardcter exploratorio, descriptivo, interpretativo,
reflexivo-critico, explicativo o evaluativo.

De acuerdo con el problema planteado que se refiere a la propuesta de un disefio
de estrategia competitiva luego de haber efectuado un andlisis de la organizacion, el
alcance de esta investigacion fue descriptivo, reflexivo-critico y evaluativo.

Herndndez Sampieri, Fernindez Collado y Baptista Lucio (2003) plantean que lo
estudios descriptivos miden, evalian o recolectan datos sobre diversos aspectos,
dimensiones o componentes del fenémeno a investigar, pues su objetivo es
especificar (describir) las propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de
cualquier fendmeno a ser analizado. Segin este planteamiento, el trabajo se ubica en
el nivel descriptivo, puesto que se procedid a recopilar toda la informacion tanto de
carcter primario como secundario relativa a la estrategia de esta empresa
comercializadora de resinas plisticas en Venezuela y a lo que deberia ser una
estrategia competitiva para la misma.

Asimismo, para Hemdndez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Lucio (2003) se
debe seleccionar un disefio de investigacion especifico con la finalidad de responder a
las interrogantes de la investigacién planteadas y cumplir con los objetivos de
estudio, es decir se trata del plan o estrategia global de investigacién. Estos autores
sefialan la categorizacion de los disefios en experimentales y no-experimentales.

Ahora bien, dentro de los disefios no-experimentales existen dos sub-categorias:
transeccionales y longitudinales. Por lo tanto, la presente investigacion respondera a
las interrogantes planteadas y cumplird con el objetivo general de estudio mediante
un disefio no-experimental, que es por supuesto donde hay mds consenso de criterio

puesto que no hay una manipulacion directa sobre las variables que intervienen en el
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problema planteado, sino que se observarin los fendmenos o comportamiento de las
variables tal y como se presentan en el entorno de la empresa bajo andlisis.

Luego se tiene que con base a la dimensién temporal que delimita la recoleccion
de datos y su andlisis, el disefio del trabajo es no experimental transeccional, puesto
que se procederd a recopilar toda la informacién para el disefio de una estrategia
competitiva para una empresa comercializadora de resinas plésticas polietileno,
polipropileno y PVC en Venezuela en el periodo 2005.

En la primera fase de este estudio, se hizo una evaluacion de la situacién existente
en la realidad objeto de estudio, a fin de determinar los sintomas de la empresa
comercializadora que indicaran la necesidad de un cambio de estrategia. En la
segunda fase del trabajo atendiendo a lo que reflejaban los sintomas descritos en el
cuerpo del mismo, se describié y analizé el entorno a fin de formular una estrategia o
plan de accién cuyo objetivo final es mejorar la competitividad de la empresa, para

este fin se efectud un andlisis reflexivo-critico.

Poblacion o Universo de Estudio

Para Balestrini (2002) se entiende por poblacién “...a cualquier conjunto de
elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer sus caracteristicas” (Pdg.
137). En la misma obra, Balestrini sefiala que “...las unidades de anilisis o
elementos de una poblacibn no tienen que estar referidos exclusivamente a
individuos, pueden ser instituciones, objetos fisicos, etc. (Pag. 137)

Para Ja presente investigacién se consideré la empresa comercializadora de las
tres resinas plasticas Polietileno, Polipropileno y PVC como la poblacién o universo
de estudio y las unidades de andlisis son su historia, sus procesos operativos, sus
funciones, departamento, sus empleados, su Junta Directiva, plana gerencial y su

ENtomo.




Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

En la recoleccion de informacion se utilizé la observacion participante directa y la
revision bibliogréfica, el fichaje y resumen analitico. En la revision bibliogréfica,
fichaje y resumen analitico se utiliz6 a la ficha como instrumento, de esta forma se
selecciond y archivé la informacion relevante para el presente trabajo, lo cual sirvié
para el ordenamiento de la monografia y clasificacién de la bibliografia y referencia
para el anilisis descriptivo, evaluativo y critico-reflexivo. A través del fichaje
también se recopilaron organigramas y cuadros ya existentes.

Sabino (1992) explica que la observacion es una de las téenicas antiquisimas para
la recoleccion de datos primarios, entendiéndose por datos primarios aquellos que
surgen del contacto directo con la realidad empirica, y “...consiste en el uso
sistemitico de nuestros sentidos orientados a la captacién de la realidad que queremos
estudiar™ (Pdg. 146).

En la misma obra, Sabino sefiala que un tipo de observacién es la natural,
participante:

La ohservacidn participante puede llamarse natural cuando el observador pertenece, de hecho, al

conjunto humano que investiga. En este caso el trabajo de observacion se facilila grandemente,

pues el observador no requiere ni de un entrenamiento especial ni de una actitud de autocontrol
frente a los actos que €] mismo ejecuta, (Pig, 150)

La técnica de observacién que se aplicé para esta investigacion fue participante vy
natural, pues se pudo observar y recolectar la informacién dentro de la misma
empresa objeto de estudio. De manera natural, pues el investigador lideriza uno de
los departamentos de la empresa desde hace cinco afios y por lo tanto esto le permitié
obtener datos confiables y valederos.




CAPITULO IV

MARCO TEORICO

El proposito de este capitulo es presentar los fundamentos tedricos es decir
algunos modelos, enfoques y posturas de autores sobre la problemitica en estudio.
Cabe destacar que a pesar de que el tema de la estrategia competitiva a nivel de
empresa, sector industrial y nacidn ha sido analizado e interpretado por un grupo
numeroso de académicos y especialistas en la materia de gerencia, las teorias de
Michael Porter (1982/2000) en lo que respecta a su modelo las cinco fuerzas
competitivas, el anilisis interno y del entorno empresarial y al andlisis de la cadena de
valor (1985) no han perdido vigencia y constituyen la base tedrica para una amplia
bibliografia sobre el tema.

Porter (1982/2000, 1985, 1990) plantea en sus obras los conceptos de estrategia y
ventaja competitiva, toda empresa que compita en una industria tiene una estrategia
competitiva, la cual puede estar explicitamente establecida a través de un plan o
implicitamente por las actividades de sus departamentos. El objetivo de sus obras es
que precisamente la estrategia competitiva de la empresa sea explicita. Define a la
estrategia competitiva como una combinacion de fines (metas) que tratard de alcanzar
la compaiiia y de medios (politicas) para lograrla. Asimismo, Porter indica que las
empresas crean ventaja competitiva al percibir o descubrir nuevas y mejores formas
de competir en un sector y trasladarlas al mercado. Existen dos estrategias bésicas
sobre las cuales, las empresas basan sus ventajas competitivas: el liderazgo en costos
y la diferenciacion. A través del liderazgo en costos, la empresa se establece como

estrategia ser la de menor costo en la industria y la diferenciacién consiste en




seleccionar uno o mas atributos que los consumidores estarfan dispuestos a pagar, la
cual se puede basar en el producto en si, el mercadeo, el sistema de entrega y otros.

Cabe destacar que Porter introduce dos modelos importantes para el andlisis
competitivo de la empresa y de la industria que se conocen como el Modelo de las
Cinco Fuerzas de Porter (anilisis del entorno competitivo) y la Cadena de Valor
(andlisis interno). La formulacion de la estrategia de la empresa se hace en el marco
de una determinada industria o sector de la economia y toda empresa forma parte de
una industria (o sector) conformada por sus semejantes, en el dmbito nacional o
mternacional. Hay cinco fuerzas, las barreras de entrada, los competidores actuales,
las barreras de salida, los suplidores y compradores, que determinan la rentabilidad
de una industria, dada su influencia en los precios, costos, inversiones requeridas y
rentabilidad del negocio y los participantes de un determinado sector compiten entre
si por apropiarse de los beneficios extraordinarios generados por el sector.

El modelo de la cadena de valor que sirve como herramienta para el analisis
nterno de la empresa puede utilizarse para determinar las fortalezas y debilidades de
las empresas, pues a través de este modelo se representan de manera sistemética las
actividades de cualquier unidad de negocio y se verifica si cada proceso o actividad
estd agregando valor a los insumos hasta la entrega del producto al comprador final,
cabe seflalar que las actividades primarias tienen que ver con materiales y servicios y
las actividades de linea que alimentan y apoyan a las primarias como tecnologfa,
finanzas, recursos humanos, direccién y aprovisionamiento.

Planteada la importancia que tienen las obras de Porter indicadas para realizar un
diagnéstico de la estrategia competitiva de las empresas y sectores industriales. se
utilizaron como base tedrica para la presente investigacion.

Asimismo, por lo novedoso del contenido de las teorias de Kaplan y Norton agui
resumidas y por su amplia aceptacion y exitosa aplicacién en el campo gerencial,
fueron utilizados en la monograffa, tanto para realizar el analisis interno de la
empresa comercializadora como para disefiar la propuesta estratégica o plan de accién




para mejorar su competitividad y que las estrategias de la organizacién estén
alineadas con los fines y objetivos del negocio.




CAPITULO V

DESARROLLO DEL TRABAJO

Presentacién Resumida de la Empresa
Estructura Legal

La empresa objeto de este trabajo monogrifico es una empresa mixta (capital del
estado y privado), constituida bajo la forma de una compaiifa andnima regida por las
normas de derecho privado. Esta sociedad mercantil fue constituida con el objeto de
prestar servicios de asistencia técnica relativos al uso y desarrollo de resinas pldsticas,
promocionar la venta de las mismas y de sus productos intermedios, compuestos, sub-
productos, mezclas y derivados, a los fines de conseguir potenciales compradores que
puedan adquirir dichos productos, tanto en Venezuela como en el extranjero; asi
como la logistica para el transporte marftimo o terrestre y cualquiera otra actividad
necesaria para lograr el mencionado objeto.

La composicién accionaria directa de la empresa es 33,33% de una empresa del
estado que produce PVC (1), 33.33% de una empresa mixta que produce Polietileno
(2) y por fltimo el restante 33,33% de otra empresa mixta que produce Polipropileno
(3). Tanto el PVC como el Polietileno y Polipropileno son las resinas plasticas
comercializadas. Indirectamente una de las accionistas (1) mantiene a su vez una
participacion accionaria mayoritaria en las otras 2 empresas productoras accionmistas y
por lo tanto Ja participacion accionaria de ésta en la empresa se convierte
indirectamente en un 80%.

Las plantas productoras de los accionistas estdn ubicadas en el interior del pais.
De acuerdo con sus estatutos sociales, la empresa tiene su domicilio en la ciudad de

Caracas, Republica de Venezuela, pero podrd organizar y constituir sucursales y




subsidiarias en cualquier lugar de la Repiiblica de Venezuela o en el extranjero. La
misma tiene una Junta Directiva integrada por 3 directores principales, el presidente y

3 directores suplentes. El representante legal de la empresa es el presidente.

Breve historia y su influencia en la cultura de la Empresa

En 1996 fue constituida esta empresa en la forma de compailia andnima, sin
embargo sus operaciones comenzaron en el afio 1997 con la creacion de la sucursal
de la compaiifa en la ciudad de Bogotd, Colombia, con facultades para actuar en todo
el territorio colombiano. Posteriormente, la empresa extendio las gestiones de venta
y mercadeo a Ecuador, Perd y Chile, en este mismo orden.

En el afio 99 finalmente comenzaron las operaciones de la empresa en Venezuela,
lo cual se logrd mediante la fusion de las gerencias de ventas, servicios técnicos,
logistica y apoyo administrativo que tenian constituidas, para esa fecha, cada una de
las empresas accionistas en la ciudad de Caracas. A partir de este proceso de fusion
de estas operaciones, se reestructurd la organizacion y los procesos y disminuyd la
fuerza hombre requerida para llevar a cabo las funciones de comercializacion, de 100
personas que constituia la fuerza hombre total pasaron a 59 empleados.

La estructura en las sucursales se ha mantenido, solo se han reportado algunas
reducciones de personal en Colombia, Ecuador y Perd. Sin embargo, en Casa Matriz
(Venezuela) la organizacion ha sido objeto de dos reestructuraciones importantes, la
primera fue en el afio 1999 cuando las empresas fusionaron Jas gerencias antes
indicadas, la compaiiia quedo organizada con una gerencia general, una gerencia de
servicios técnicos, una gerencia de logistica, un departamento de administracidn, una
gerencia de ventas nacionales y otra de exportacién y los gastos de toda la
organizacion eran cubiertos a través del cobro de una comision $/TM presupuestada.

En el afio 2001, sus accionistas decidieron dividir las gerencias de ventas segin

los productos comercializados, es decir tres departamentos, una gerencia de ventas de




polietileno, una de polipropileno y otra de PVC y que sus gastos fuesen cubiertos
mediante gastos reembolsables por cada empresa. El resto de la organizacién se
mantuvo igual una gerencia general, una gerencia técnica, una gerencia de logistica y

un departamento de administracion.

Tipos de Producto

Tal y como se explicé en la estructura legal de la empresa, el objeto de la misma
es “prestar servicios de asistencia técnica relativos al uso y desarrollo de resinas
pldsticas, promocionar la venta de las mismas y sus productos intermedios... y
cualquiera otra actividad para lograr el mencionado objeto™. Por lo tanto, la empresa
fue organizada con la finalidad de prestar servicios de comercializacion en el
mercado nacional e internacional de las resinas pldsticas que producen sus
accionistas. [Estas resinas pldsticas son actualmente las de policloruro de vinilo
(PVC), de polietilenos y polipropilenos.

Los servicios que suministra la empresa son la comercializacién de las resinas
pldsticas que producen los accionistas, ejecutar la funcién de ventas de acuerdo con
los lineamientos, politicas y normas establecidas por ellas. Apoyar el desarrollo de
negocios en linea con los planes de mercadeo. Administracion de la cartera de
clientes y sucursales. Propuesta de precios y condiciones comerciales. Informacion
del mercado a las empresas productoras. La funcidn de ventas estd estructurada por
resinas y por mercados geogrificos.

La prestacion de servicios técnicos como asistencias téenicas, adiestramientos,
creacién y actualizacion de normas técnicas, apoyo a las empresas productoras en
mejoramiento de resinas, atencion de reclamos, servicio posventa.

La prestacién de servicios de logistica como la determinacién y balance
produccién-ventas-inventario, control y seguimiento de la disponibilidad comercial,

contratacién de servicios de transporte, negociaciones de fletes, evaluacién y control




del servicio, consolidacién y coordinacion de los embarques desde los diferentes
puertos, elaboracién de documentacion para la exportacién e importacién en destino,
supervision y control de gestién aduanal y trifico documentario.

Es importante mencionar y dar una breve descripcion de los tipos de productos
que suministran las empresas productoras y de sus aplicaciones, pues al final la
empresa comercializa estos productos directamente a los clientes.

La empresa accionista 1, capital del estado, capacidad instalada de 120 mil
toneladas/aio de PVC. Las principales aplicaciones: PVC rigido: tuberias,
conexiones, canales, perfiles para ventanas, botellas para aceite y agua mineral,
juguetes y otras aplicaciones. PVC flexible: baldosas para pisos. mangueras de
jardin, semicueros, cintas aislantes, pelicula para empaque, abrigos, impermeables,
manteles, cortinas para bafio, ldminas autoadhesivas, guantes, recubrimiento
enchaquetado de cables.

La empresa accionista 2 tiene una capacidad instalada 370 mil toneladas/afio de
polietileno. Las principales aplicaciones: Inyeceién para la fabricacién de articulos
para el hogar, pailas, cufietes y partes industriales. Pelicula para la fabricacién de
sacos, fundas, tuberias, peliculas agricolas, empaque para liquidos. Soplado tuberia
para la fabricacidn de envases soplados para alimentos, jugos y leche, bidones de gran
capacidad y alta resistencia quimica, envases para detergentes. Rotomoldeo para uso
general en juguetes, contenedores y tangques.

La empresa accionista 3 tiene una capacidad instalada de 84 mil toneladas/aiio de
polipropileno. su planta estd en proceso de ampliacién para el Gltimo cuatrimestre del
afio 2004 su capacidad instalada se incrementard en un 30%, a 110mil toneladas/afio.
Las principales aplicaciones: el homopolimero para la fabricacion de peliculas
biorientadas, rafia para sacos, respaldo de alfombras, articulos del hogar, jeringas
desechables. Copolimeros de impacto para juguetes, mobiliario, piezas industriales y
automotrices. Copolimeros aleatorios para botellas, contenedores y juguetes.

Asimismo, cabe mencionar que la empresa accionista 1 que posee indirectamente

la mayor participacién accionaria en la compafifa, tiene en proyecto la construccién




de otra planta de polietileno a través de un “joint venture” con una empresa
transnacional, la cual tendri una capacidad instalada de 700 mil toneladas/afio de
polietileno.

Productos Substitutos

El producto substituto de los servicios de comercializacion y asistencia técnica que
presta la empresa podria considerarse que es la alternativa original de que cada
productora (accionista) mantenga una gerencia de ventas, logistica y servicios
técnicos dentro de su organizacion y bajo su control exclusivo.

Sin embargo, es importante mencionar la posibilidad de sustitucion de las resinas
plasticas que comercializa la empresa, estas resinas (polietileno, polipropileno y
policloruro de vinilo) pueden ser sustituibles entre si en la produccion de algunos
productos terminados de la industria transformadora, es decir, que existe cierto grado
de sustitucion entre éstos. Por ejemplo, el PVC tipo suspension puede sustituirse con
PEAD tipo extrusion en la manufactura de tuberias; el PVC tipo dispersion puede
sustituirse con PEAD tipo extrusidn e la manufactura de tuberias; el PVC tipo
dispersion puede sustituirse con PEBD tipo moldeo para la elaboracion de juguetes.
Esta sustitucién puede ir en detrimento de la calidad del producto final, pero son
pricticas que se realizan cuando la resina estd escasa en el mercado o cuando sufre
aumentos significativos de precios. Es de hacer notar que en el mercado de las
resinas cada una de las empresas produce un solo tipo de resina, esto sucede porque
las tecnologias para su fabricacidn son diferentes.

Como se puede notar de lo anterior, la posibilidad de sustitucién de las resinas es
bastante restringida y se limita a una sustitucidén entre resinas, sin que existan
materias primas alternativas (diferentes de las mismas), que pueda servir como

sustituto efectivo de estas materias primas.
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Principales competidores y clientes

La empresa esencialmente no tiene competidores pues fue constituida por sus
accionistas (proveedores-clientes) a fin de aprovechar la sinergia entre las
actividades desarrolladas por el capital humano de las gerencias de ventas, logistica y
servicios técnicos de cada una de las compaiifas, como una alianza estratégica y
manteniendo siempre el control sobre estas actividades medulares de ventas y post-
venta. Sencillamente, la empresa se mantiene o se desintegra dependiendo de si las
razones de su creacion dejan de ser vilidas o se afianzan.

La gama de resinas que ofrece la empresa abarca todos los procesos de la
industria del pldstico mediante los cuales es transformada en articulos para el hogar,
empaques flexibles, bolsas, sacos, envases, gaveras, tanques y bidones, componentes
automotrices, partes y piezas para equipos industriales, rafia, fibras textiles,
semicueros, tuberfas, conexiones, juguetes, entre otras miltiples aplicaciones. Todas
las empresas fabricantes de estos productos conforman la cartera de clientes de la
empresa.

Asi como entre los productos substitutos se menciond la posibilidad de
substitucién de las resinas pldsticas que comercializa la empresa, cabe entonces
mencionar que debido a las economias de escala y la posibilidad real de importacién
de resinas, se puede afirmar que las ofertas de resinas (polipropileno, polietileno y
policloruro de Vinilo), se encuentran altamente concentradas en las empresas
nacionales productoras, las empresas 2 y 3 absorben cerca del 90% de la demanda
nacional y la empresa 1 un 75% de los requerimientos de la industria nacional del
pléstico.
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Principales Proveedores

Por las razones expuestas, los principales proveedores de la empresa son sus
accionistas que le suministran las materias primas a comercializar.

Durante el afio 2002, la empresa ademés de comercializar las resinas pldsticas
suministradas exclusivamente por sus accionistas, incorpord a su organizacion una
gerencia de “trading” que se encargd de comercializar polietileno de otras empresas
fordneas a través de sus sucursales ubicadas en Ecuador, Pert y Chile. La finalidad
de esta gerencia era la de pre-mercadeo, es decir pretendia crear y mantener la imagen
de la empresa debido a los nuevos proyectos de expansién cuyo plan es incorporar
700 mil toneladas métricas/afio a la produccién de polietileno para el afio 2008.

Sin embargo, en el 2003 esta gerencia fue eliminada y actualmente los
proveedores de los productos que comercializa la empresa son exclusivamente las

empresas productoras accionistas.

Personal

Actualmente, la empresa cuenta con 41 trabajadores en némina fija, 5 empleados
asignados de las empresas productoras y 2 trabajadores contratados a tiempo
determinado.

La distribucién del personal es la siguiente (Fuerza Hombre aprobada segan
presupuesto): 52 empleados para la casa matriz (Venezuela) y 12 empleados para las
sucursales.

El grado de instruccién del personal que estd en némina es 6% técnico superior,
84% profesional, 10% bachiller y su tiempo de experiencia promedio es de 13 afios y
7 afios de servicios promedio que incluye el tiempo de servicio para las empresas

productoras.
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Organizacion
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Grdfico 2. Organigrama de la empresa.

Funciones de cada gerencia

l. Gerencia General: se encarga de planificar, organizar, dirigir y controlar los
recursos humanos, materiales y financieros de acuerdo con las estrategias y politicas
aprobadas por la Junta Directiva, a fin de garantizar a corto, mediano y largo plazo el
cumplimiento de los objetivos y planes de ventas para los productos de las empresas.
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2. Gerencia Técnica: se encarga de suministrar soporte técnico a través de la
atencion de reclamos, asesorias téenicas, adiestramiento, visitas estratégicas y todo
tipo de intercambio técnico relacionado con el uso de las resinas plisticas
comercializadas por Coramer. Es una gerencia clave para el servicio post-venta y el
desarrollo de aplicaciones que promueven la venta de los productos.

3. Gerencias de Ventas (PVC, Polietileno, Polipropileno): estas gerencias deben
delimitar las estrategias que llevardn a cabo a fin de cumplir con los planes de ventas
establecidos para cada resina plastica en el ambito nacional e internacional Debe
promover e imcentivar el consumo de las resinas plasticas a comercializar en los
mercados atendidos. Debe buscar y lograr los mejores mérgenes de comercializacion
y mantener o mejorar el nivel de participacién en el mercado de cada resina.

4. Gerencia de Logistica: se encarga de dirigir, administrar y controlar la gestién
integral de los procesos logisticos: administracién de los planes de ventas segiin
requerinuentos de ventas y suministro de materia prima y evolucion de la produccién
de inventarios a fin de garantizar disponibilidad del producto y para toma de
decisiones sobre produccién, coordinacién del transporte nacional, maritimos y
terrestre internacional (fletes, buques, contenerizado, almacenaje en trinsito), manejo
y control de documentacion para que nuestros clientes de exportacion puedan cumplir
con los trdmites de aduana y nacionalizacién del producto en sus respectivos pafses
de origen.

5. Gerencias de las Sucursales: cada sucursal debe cumplir con los planes de ventas
establecidos para las tres resinas pldsticas en su dmbito de operacién. Tiene una
funcién estratégica fundamental a nivel de anilisis de mercado, lo cual servird de
insumo para la elaboracion de los planes de ventas en esas regiones. Se encarga del
control y coordinacion de los servicios de ventas y post-ventas a través de las
Gerencias Técnica y Logistica de Casa Matriz.

6. Gerencia de Administracion de Finanzas y Servicios: se encarga de la
elaboracién del presupuesto anual de gastos, reportes contables y estados financieros
de la empresa, lleva los pagos a terceros, las cuentas por cobrar a los accionistas, los
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pagos de impuestos, coordina y controla las operaciones del drea de Recursos
Humanos, supervisa las funciones de mantenimiento y controla los activos de la
infraestructura tecnoldgica de informética de la empresa, por dltimo suministra el

soporte de servicios administrativos y generales.

Datos econdmicos y financieros

1. Activos: como el objeto de la empresa es prestar servicios de comercializacicn,
sus activos financieros estdn concentrados en el Efectivo en caja y bancos, otros
Activos Circulantes y las Inversiones en las Sucursales que posee en Colombia,
Ecuador, Perd y Chile.

No tiene activos fijos importantes a excepcién de los vehiculos asignados a los
ejecutivos de ventas y los que corresponden al pool de vehiculos de Servicios
Técnicos y Logistica.

2. Pasivos: los pasivos importantes son el arrendamiento financiero por los equipos
de computacién y los pasivos laborales por la antigiiedad promedio de sus
trabajadores.

3. Capital social: Bs. 114.855.000,00

4. Presupuesto anual de gastos y estructura de costos.

Los gastos operativos de la empresa son cubiertos por las empresas productoras a
través de una comision que les factura cuyo valor es US$/TM presupuestada.
Siempre se trata de mantener un margen del 10% que corresponde a 30 dias de flujo
de caja.

Para el anio 2004, se presupuestaron las comisiones de la empresa de tal forma que
las mismas representan un 0,42% en el caso de Casa Matriz-Venezuela, 0,59% en el
caso de Colombia, 1,06% en €l caso de Ecuador, 1,09% para Peri y 1,14% Chile de
los ingresos netos totales que obtienen las empresas productoras en Venezuela, el
exterior y cada uno de los paises donde tienen establecidas sucursales.
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Cuadro 1
| Balance General al 31 de diciembre de 2001, 2002 y 2003 en valores constantes

(MBs.)
31 de diciembre de

| Activo 2003 2002 2001

il Activo Circulante
Efectivo y sus equivalentes 765.155 344 809 460.528

Cuentas por Cobrar

Comerciales 5.194 7.797 5.409
Accionistas y empresas relacionadas 186.158 442 898 313.760
Empleados 48.049 65.264 73.901
Hetencidn de impuesto y otras 384.733 293.31 269.782
k- Inventarios 18.003
| Gastos pagados por anticipado 31.531 37.125 23.697
Impuesto sobre la renta diferido 3.005 11.338 16.260
| Total Activo Circulante 1.423.825| 1.202.542] 1.181.340
| . Activo Fijo 376.071 311.958 332.941
- Gastos preoperacionales, neto 575 7.035 7.543
Otros Activos 9,348 22.901 8.443
Total Activo 1.809.820| 1.544.436| 1.530.267

Pasivo y Patrimonio
Pasivo Circulante

Préstamos bancarios 25.388 213
Arrendamiento financiero Corto Plazo 45.511 109181 52.532
Cuentas por Pagar
Comerciales 80.791 1.954 23.512
Accionistas 158.399 422.700
Impuestos por Pagar 40.366 10.141 6.079
Acumnulaciones y ofras 336.984 408.909 344.218
Total Pasivo Circulante 687.449 530,398 849.041
Arrendamiento financiero 79.458 50.714 B6.223
Acumulacién por indemnizaciones
laborales 22.929 89.812 37.641
Total pasivo 789.836 670.924 972,905
Pattimonio 1.019.983 873.514 557.362
Total Pasivo y Patrimonio 1.809.819| 1.544.438| 1.530.267
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Cuadro 2
Estado de Ganancias y Pérdidas en valores constantes (MBs.)

Afos realizados al 31 de diciembre de

| Ingresos 2003 2002 2001
Comisiones 4.099 869 5.397.106 4.084.098
Ventas Netas 13.856 381 1.227

4.113.825 5.397.487 4.095.325
Gastos
Sueldos y beneficios laborales 2.261.296 3.027.522 2.554.346
Honorarios Profesionales y Gtos. Admen. 578.999 606.284 98.369
Suministros v Servicios Grales. 643.508 876371 897.853
Gaslos de viaje y ofros 28.403 58.623 127.558
Depreciacion y Amortizacion 191.388 184 257 97.598
= 3.703.594 4.753.057 3.775.724
Utilidades antes del cosio integral
de financiamiento e impuestos 410.231 644.430 319.601
Costo integral de financiamiento
Gastos financieros (30.134) (22.569) (70.230
Fluctuaciones cambiarias (25.583) (34.163) 3.085
Ajuste por traduccion {12.160) (101.486) (6.158)
Pérdida por posicion monetaria (78.885) (176.511) {30.592)
Utilidad antes de Impuestos 263.459 309.701 215.716
Impuestos {116.988 {144.454) {106.914)
Utilidad Neta 146.471 165.247 108.802

Propuesta de Valor al Cliente, Proposito Estratégico, Visualizacion y Objetivos

Porter (1982/2002) sefiala que la importancia que, tanto en Estados Unidos como en €] extranjerao,
las empresas conceden a la planeacion estratégica refleja la comviceidn de que se oblienen
importantes beneficios con la formulacion explicita de la estrategia, En efecto, con ella se
garanliza que por los menos las politicas (si no las acciones) de los departamentos [uncionales
sean coordinadas y canalizadas hacia un conjunto de metas comunes.(pig.3)
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En esta seccion se desarrollardn las siguientes herramientas de planificacion
estratégica: la propuesta de valor al cliente, el propdsito estratégico, la visualizacion y
el Balanced Scorecard.

Una empresa debe tener una razon de ser a través de unas necesidades que van a
ser satisfechas, un campo de clientes que van a ser atendidos y un alcance geografico
para sus operaciones. Ahora bien, a esto se le denomina mision del negocio, para
efectos del presente trabajo desarrollaremos dentro de la misién la propuesta de valor,
es decir un paquete de necesidades que hacemos mejor que el resto de la
competencia, y que nos hace positivamente anicos.

Para plasmar la propuesta de valor, se deben definir cudles son las necesidades
que va a satisfacer la empresa y cuiles son los diferenciadores, es decir qué va a
diferenciar el servicio que se ofrece,

Necesidades dmectas: servicio de comercializacion a los clientes nacionales y de
exportacion de los productos de los accionistas o de las empresas productoras.

Utilitarias: sinergia de procesos de comercializacion, experiencia de venta comiin,
responder a las estrategias y necesidades de los accionistas o las empresas
productoras, entregar el servicio internamente a un precio inferior al que se obtendria

de un proveedor externo, ofrecer un servicio diferenciado.

Diferenciadores

1. Servicio estindar a los clientes externos de los tres productos.

2. Alto nivel de servicio comercial a los clientes externos: innovacion en servicios
técnicos, asesoria financiera y aportando soluciones y servicios logisticos.

3. Proporcionar personal altamente capacitado y experimentado que aporte

soluciones empresariales innovadoras.
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4. Confiabilidad y oportunidad en la informacién que suministra en relacién a los
clientes externos (precios, calidad del producto, etc.) a las unidades de mercadeo de
las Empresas Productoras.

5. Clientes leales al servicio de la empresa que son poco sensibles a los precios.

6. Entregar el servicio internamente a las empresas productoras con excelencia
operacional, no s6lo a un precio inferior al que se obtendria de un proveedor externo
sino creando valor.

7. Sinergia a nivel de procesos y a nivel de sistemas de informacién que permita

ofrecer un servicio diferenciado tecnolégicamente integrado.

Propuesta de Valor

Surmnistrar servicios de comercializacion, asistencia técnica y coordinacion de
logistica de manera efectiva, eficiente y confiable a los clientes del mercado nacional
e internacional a fin de mantener una alta rentabilidad para los accionistas y optimizar

TECUrsos,

Visualizacion

Como se explicd en el punto anterior la propuesta de valor de la empresa es la
razon de ser de la misma, lo que la hace positivamente tinica. Ahora bien, la empresa
debe tener una vision, es decir un conjunto de objetivos estratégicos que nos interesa
materializar, algo compartido y motivante.

Una manera de expresar la vision de la empresa es mediante el esquema de
visualizacién, en el cual se epwmeran unas dimensiones incluidas en nuestros

diferenciadores y propuesta de valor. Se llevan a un diagrama donde se coloca cémo
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estd la empresa “hoy” y dénde deberia estar ubicada en 5 y 10 afios en una escala
cualitativa del 0 al 10 y visualizar en la escala 10 a una empresa que se destaque por

analogia.
ATENCION AL CLIENTE
HOY MOVILNET
5 ANOS " CREAR VALOR NUEVO
1O AR 10 FINCO IT
8
6 5
| 5 \8 \10
CALIDAD DE
LOS SERVICIOS REMUNERACION Y
ELECTRICIDAD DE g CAPACITACION DEL
CARACAS 0 5 5 PERSONAL
PROCTER & GAMBLE
0
10 ;
PLATAFORMA
TECNOLOGICA
ASESORIA INTEGRAL MODERNIZADA,
PARA INCREMENTAR INTEGRADA,
CLIENTES DEL SECTOR ESTANDARIZADA
TRANSFORMADOR BANESCO
CANTV

Gridfico 3. Esquema de visualizacién de la empresa.

Proposito Estratégico

Con el propdsito estratégico la empresa se plantea un solo gran reto, algo muy

importante por qué destacarse. Asi como la visién o esquema de visualizacion el
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propdsito estratégico se va a lograr o alcanzar en un tiempo determinado. Una vez
que logre el propésito estratégico, puede ser en 5 afios, debe plantearse otro a 10
afios, pues debe mantenerse un desafio interno.

Lo importante es tener un futuro motivante y energizante para empresa que se
obtiene a través de la propuesta de valor, esquema de visualizacién y propdsito
estratégico.

1. A cinco afios

Ser la empresa lider en servicios de comercializacion de las resinas plasticas
ofreciendo un alto nivel de atencién a los clientes de estos productos tanto en el
mercado nacional como en Centroamérica y Suramérica con un sistema de
mformacion integrado tecnolégicamente modernizado.

2. A diez afios

Ser la empresa pionera en asesoria comercial y técnica especializada en la

promocion y desarrollo de aplicaciones de las resinas plasticas atrayendo nuevos

clientes al mercado incrementando sustancialmente su participacion a nivel global.

Balanced Scorecard

Segin Francés (2001) el cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) es una
herramienta propuesta por Kaplan y Norton (2001) para formular la estrategia y
evaluar el desempefio de la unidad estratégica de negocios que ha gozado de
aceptacion en las consultoras gerenciales y en los medios gerenciales. El Balanced
Scorecard es una herramienta para diagnosticar las capacidades para construir éxito.

El Balanced Scorecard introduce el uso de cuatro perspectivas que tienen una
macro-relacion causal, en las cuales se ubican los objetivos que constituyen la
estrategia. En cada una de las cuatro perspectivas se establecen objetivos,
indicadores, metas e iniciativas o proyectos de intervencion.

Los pasos para construir el Balanced Scorecard son:




1. Definir las perspectivas: la perspectiva de los accionistas o del éxito tiene que ver
con el buen cumplimiento de la misién. La perspectiva de los clientes, actores claves
sobre los que se debe influir, no hay manera de ser éxitoso sin influir sobre los demis.
La perspectiva de los procesos intermos, aspectos claves que debemos hacer bien,
estructura que permite operar a la empresa. También hay aspectos que debemos
hacer bien que no pasan por actores claves sino que van directamente hacia el éxito,
por ejemplo la productividad y la eficiencia. La perspectiva de aprendizaje y
desarrollo organizacional, se refiere al capital humano, capital organizacional o
estructural y el capital informacional.

2. Definir los temas estratégicos: la estrategia se construye alrededor de los temas
estratégicos, una forma de segmentarla en categorias generales y colocarlas en la
perspectiva de los procesos internos.

3. Colocar los objetivos de la perspectiva de los accionistas o del éxito. Si la
empresa tiene €xito, jcomo lo verian los accionistas?

4. Colocar los objetivos estratégicos de los procesos internos de las perspectivas
vinculadas a los actores claves y de las perspectivas de aprendizaje y desarrollo

organizacional.
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Grdfico 4. Balanced Scorecard de la empresa.
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Descripcion de Objetivos Estratégicos del Balanced Scorecard

Cuadro 3
Perspectivas de los Accionistas
Objetivo Estratégico
Ref. Deseripeion Indicador Metas
F1 Maximizar Ingresos | Recompensar a nuestros EVA por empresa | EVA promedio midvil
de Accionistas accionistas contribuyendo o accionisia y en el | por empresa
proporcionaries una caso de PVC por | productora
rentabilidad a largo plazo unidad de comparable con el de
superior que sobrepase a lade | negocio, las mejores empresas
sus competidores. productoras de resinas
pléasticas de laregidn
latinoamericana.
EF2 Optimizar los costos | Mantener los costos dentrodel | # Ejecucién * Mantener la
presupuesto negociado para presupuestaria. ejecucidn
cada unidad de servicios * Costos/TM presupuestaria anual
comparlida y por cada gerencia | vendida, dentro de los niveles
de venlas. Estimando el previstos.
presupuesto a fin de manlener * Mantener los gastos
el estindar del servicio v los de comercializacidn
objetivos comerciales. estimados (Costo/TM
vendida) con un
desviacidn interanual
menor a 0,25
USD/TM o igual a
CEro.
F3 Productividad de los | Mejorar eficiencia en las Gastos de * Disminuir margen
costos operaciones de la empresa, comercializacion/ | de gasio de
Maximizar uso de recursos Ingresos Nelos comercializacion a
exislentes, especialmente por empresa y menos de 0,405 en
recursos de infraestructura unidad de negocio | dos afios @ nivel global
tecnoldgica de informacidn. en ¢l caso de ¥ para las sucursales a
PVC. 1.5% miiximo en tres
afins.
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Cuadro 4
Perspectivas de los Clientes, Socios y Proveedores

Ohbjetivo Estratégico

Ref. Deseripeion Indicador Metas

Cl1 | Desarrollar una Proporcionar informacion Encuestas de satisfaceion | En una escala de
relacion de confianza | relevante de los clientes a las a4 unidades de negocio satisfaccion de
CON EIMpresas unidades de mercadeo, crédito y para evaluar si hemos las unidades
productoras cobranzas y produccion de las agregado valor 4 su correspondientes
{sccionislas) empresas producloras, zestidn, del 1al 5,

obtener 3-4 ¢l
afio 2006 vy
obtener 5 para el
2007.

C2 | Crear y consolidar Construir relaciones ganar-ganar | % crecimiento en [neremento
relaciones con alindos | con empresas transportistas, transporte de despacho de | cantidad de
claves. navieras, distribuidoras, empresa producta (CPT) aliados claves

de investigacién y desarrollo para prestacicn
tecnoldgico y agentes comerciales de servicios,

e los sitios donde no hay

sucursales, es decir con Lodas

aquellas empresas que constiluyen

parte integral fundamental para la

prestacidn de servicios.

C3 | Ser preferido por la Encantar a los clientes de las Encuestas de satisfaccidn | Alcanzar
innovacion ycalidad | resinas plisticas, comprender sus | de los clientes que proporcion de
en gestin comercial, | necesidades mejor que cualquier abarquen las 3 lineas de | satisfaccidn de
innovacion técnicay | competidor y ofrecer productos y | resinas pldsticas y los clientes 80% con
servicios logisticos. servicio que superen sus procesos de la cadena de | resultado 3

expectativas. valor como atencidn de | (escala del 1 al 5)
Crear vinculos estrechos con ventas, distribucion, primer afio 2006,
usuarios inales para identificar la | disponibilidad de luego 4-5 por
mejora de los productos o producta, precios, imagen | siguientes Ures
desarrollo de nuevos grados. (marca), tarifas de flete, | afios.
Seguimiento a los nuevos servicios de postventa,

productos e involucrar 4 las documentacidn, asesoria

gerencias €cnicas y de mercaden | téenica.

de las empresas productoras en el

desarrollo de nuevos grados y

procesos comerciales.

C4 | Ser socialmente * Proteger la salud y seguridad de | * Cantidad de incidentes | Cero incidentes
responsable. los empleados. o accidenles graves graves,

# Vigilar por el cumplimiento durante jornadas de Que se haga
interno del SHA, as{ como anivel | rabajo. mencida par lo
de las empresas productoras ylos | * Cantidad de veces que | menos una vez al
clientes. se menciona afio por cliente y
cumplimiento o alerta en caso de
inclumplimiento de €T MECEsario.

normas de SHA en
reportes de visilas,
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Cuadro 5
Perspectivas de los Procesos Internos

Objetive Estratégico
Ref. Descripeiin Indicador Metas
It Prestar servicio Proporcionar asesoria téenica, | * Namero de Solucionar el 1004 de
téenico integral, asistencia técnica y atencidn soluciones los reclamos que se
posventa confiables y aportar | técnicas vs. presenten.
soluciones técnicas Reclamos,
innovadoras. * Niimero de
asesorfas lénicas
innovadoras,
12 Consolidar y ampliar | Operar v trabajar Comportamiento | En el 2006 regresar a
el mercado, conjuntamente con las plantas | de participacidn | niveles de
en forma eficaz a fin de de mercado a participacidn de
proporcionar la combinacion nivel nacional ¥ | mercado del afio 2002
calidad/confisbilidad en ¢l donde estdn A partir del 2007
producto y el servicio, a fin de | ubicadas las consolidar
consolidarmos y recupar sucursales. participacidn en el
participacidn de mercado en las mercado nacional en
lres resinas plisticas tanto a 90% e incrementar a
nivel nacional como un ritmo de 5%
inlernacional. participacidn
intemacional (regiones
de sucursales).
I3 Mejorar gestidn de * Garantizar mecanismos para | * Coste por
distribucicon y entrega de produclos a los actividad vs.
logistica, clientes que no representen Competencia,
incremento de costos * Encuesta de
importantes y agreguen valor al | satisfaccidn del
servicio de comercializacian, cliente,
* Mejorar y crear entomo de
proceso comercial integrado,
14 Mantener apoyo Cumplir con las regulaciones | Parimetros de Mantenerse en lo que
publico y SHA. del SHA en lo que respecta a SHA. cabe para este tipo de
las actividades de la empresa; empresa dentro de los
conduccion de vehfculos, pardmetros de

atencicn de reclamos téchicos,
el

Seguridad, Higiene v
Ambiente,
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Cuadro 6
Perspectivas de Construccion de Futuro

Objetive Estratégico

Ref. Descripeién Indicador Metas

CF1 | Atraer y retener * Fromover un entomo que * Medir nivel | Incremento de
personal que posea reconozes y recompense la de competencia | experiencia meta
competencias contribucidn de los miembros de sus |y experiencia | interanual, para llegar
requeridas por la equipos. del personal. | a 10 afios.

EMmpres. * Respetar tiempo medio de * Revisar Por lo menos 30% del
experiencia ¥ competencias para potencial del personal con un
cargos claves, personal, potencial de liderazgo

en el 2007.

CF2 | Fomentar clima * Consolidar los valores culturales | Encuesta al Alcunzar proporeion
organizacional y necesarios para motivar empleados | personal, indice | de satisfaccidn del
valores. satislechos, empowerment. cualitativo de | personal 80%, con

¥ Alinear la mano de obra con la satisfaccidn del | resultados 3-4

estrategia (metas del recurso humano | personal. primeros 2 afios a

en linea con el “Balanced Calificacion del | partir de 2006, luego

Seorecard”). 1al5:1 un 80% con

* Promover ¢l pensamiento insatisfaccion | resultados 4-3 por

empresarial. total, 5 muy siguientes 3 afios,
satisfecho,

CF3 | Tener una plataforma | * Contar con un sistema de * Cantidad de | * Integracidn de
de tecnologia de informacidn integrado y eficiente, sistemas informacidn
informacitn eficiente. | bases de datos, aplicaciones y ntegrados y disponible del drea

uswarios entrenados para apoyar la | procesos financiera de los
planificacién de ventas, estrategia optimizados. clientes para el afio
financiera (crédito y cobranzas) de 2006,

clientes y accionistas ¥ los procesos

internos,

* Disponibilidad de manera

homogénea de informacion

requerida por empleados y gerentes.

CF4 |Fomentar el # Pasar el know-how de las mejores | Cantidad de Por lo menos 2 ideas
Crecimiento unidades, departamentos, sucursales | ideas novedosas
profesional y potenciar | y otres. novedosas implantadas al afio.
el talento imdividual. | * Asegurarse de que las ideas implantadas,

novedosas sobre servicio al cliente
circulen entre las gerencias de ventas
y enlre lag gerencias de mercadeo.

* Asegurarse de que la Casa Matriz
y las sucursales conozcan el entomo
de sus clientes achiales y
potenciales.

* Desarrollar las habilidades y
compelencias necesarias para
destacar en los procesos internos y
en la entrega de valor a los clientes.




Evaluacién Global de la Situacién de la Empresa

Matriz de Fortalezas y Debilidades de Raiz

Esta matriz es una ayuda metodoldgica para detectar cudles son o donde estdn las
fortalezas y debilidades de raiz de la empresa. Se comienza por identificar los actores
claves y determinar los pares producto-mercado, si son fortalezas o debilidades para
la consecucidn de la propuesta de valor, visidn, proposito estratégico y agregar valor.

Cuadro 7
Matriz C1: Actores claves y pares producto-mercado

Propuests de Propisito Apregar
Matriz C1 Valor Visidn Estratégico Valor

PVC — Mercado Nacional | D 8] F D
Polietileno = Mercado | D D3 F E
Nacional

Polipropileno — Mercado | F F 2 F
Nacional

PVC Exporlacion D F D
Polietileno Exportacién | D1 D F D
Polipropileno Exportacion | D D F D
Empresa 1 (PVC) D2 D ] D
Empresa 2 (PE) F F F F
Empresa 3 (PP) F F F3 F
Sucursales F1 F F F

F1: Presencia a nivel internacional.

F2: Excelente imagen.

F3: confiahilidad en suministro, calidad del servicio, procesos administrativos
dirigidos a satisfacer al cliente y apoyar la gestion.
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D1: desde el afio 2003 el polietileno ha perdido de manera importante presencia en el
mercado de exportacion, lo cual no nos diferencia en el exterior.
D2: Empresa 1 (PVC), sus procesos administrativos no contribuyen al logro de la
propuesta de valor. No se optimizan los recursos.
D3: el producto polietileno se ha convertido en un producto de suministro poco
confiable.

En la siguiente matriz C2 se va a buscar la explicacion a las fortalezas y
debilidades de C1. Se tenia que lograr algo en los procesos internos para influir en
los actores claves y para lograr el éxito.

Cuadro 8
Matriz C2: Procesos Internos propios de la cadena de valor de la empresa.

C2 Fortalezas Debilidades
F1* F2 F3 m D2 n3

Planificacion/ F F D D F
Programacion
Ventas
Disponibilidad |D F2 F na F D
de producto
Distribucidn F D D D D
(logistica de
salida)
Trabajo en |F1 F F
equipo
mercaden-
venlas
Servicio F F3 F
posventa
Apoyo de drea F F F
de finanzas
Tecnologia de|D
Informacidn
Investigacidn y | F
Desarrollo
Innovacidn D D2

]

=
=

ke
e v
S
UUUEU
T

* Vienen de la matriz C1
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Fl:  Sucursales-trabajo en equipo con mercadeo, mformacién confiable. Estan
ubicadas en las regiones, conocen la competencia, los clientes, etc.
F2:  Polipropileno mercadoe nacional, suministro confiable.
F3:  Empresa PP- servicio posventa, atencién oportuna de reclamos.
D1:  Empresa PP — Investigacion y desarrollo.
D2:  Empresa PP — Innovacion.
D3:  Polietileno mercado nacional — poca confiabilidad en summistro del producto.
D4:  Empresa PVC — Apoyo de drea de finanzas.

Ahora bien, en la matriz C3 con la estructura propia de la empresa, es decir su
organizacién, se analiza hasta donde ha sido una fortaleza o debilidad para la
propuesta de valor, visidn, propésito estratégico y agregar valor.

Cuadro 9
Matriz C3

Propuesta de Propasito Agregar
Matriz C3 Valor Vision Estratégico Valor
Flanificacidn/Programacion | F1 F

de Ventas
Disponibilidad de Producte | D1 D D
Distribucicn  (logistica de D2 D
salida)
Trabajo en equipo F2
mercadeo-venlas
Servicio Posventa F3

Apoyo drea de finanzas D D D3
Tecnologia de Informacidn D D

4
Investigacidn y Desarrollo D
Innovacién D

Por tltimo, la matriz C4 que es la correspondiente a las Fortalezas y Debilidades
de Raiz, en esta matriz se contrasta los temas estratégicos de la construccién de futuro
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de la empresa (estrategia, estructura organizacional, etc.) con las fortalezas y
debilidades de las matrices C2 y C3.

Cuadro 10
Matriz C4: Fortalezas y Debilidades de Raiz

Fortalezas C2 y C3 Debilidades C2 y C3

C2Fl|F2|F3 [C3Fl1|F2 |Fi|CxD1 |D2 |D3 |D4 |C3:D1 |[DZ |D3 |D:
Estrategia F F |F F D
Estructura F F |F D D D B} |B]
Organizacio-
nal N
Liderazgo F DD D D
Gerencial |
Cultura ¥ D D D D
Valores -
Sistemas  y | D F |F D] D D D D D
Procesos
Construccion | F F |F D DD D
de
Medulares
Personal F F |F F DD D

Fortalezas de Raiz: Estrategia, Personal (capital humano), construccion de
capacidades medulares.

Debilidades de Raiz: Estructura Organizacional, Sistemas y Procesos, Liderazgo
Gerencial, Cultura y Valores.

Fortalezas de Raiz:
1. Estrategia: la empresa y sus sucursales son producto de una estrategia, el
aprovechamiento de una sinergia que conlleva un ahorro de costos y conocimiento
del mercado externo, integracion internacional de las actividades de logistica, ventas
y asesoria técnica en el drea de Suramérica para promocionar la venta y conseguir

potenciales compradores a las resinas plasticas.
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2. Personal: el capital humano que tiene en la actualidad la empresa es una de sus
fortalezas fundamentales.  Recursos humanos calificados, profesionales con
experticia y afios de servicio dentro de la industria.
3. Construccién de Capacidades Medulares: los servicios de comercializacién venta
y posventa, los servicios de logistica y asesoria técnica.

Debilidades de Raifz:
1. Estructura Organizacional: a pesar de que el interés principal de sus accionistas es
aprovechar la sinergia, la estructura organizativa actual de las gerencias de ventas no
estd en consonancia con este propdsito. Su manejo administrativo es muy engorroso
y no se logra el compromiso de los empleados con la empresa como un todo, sino con
el accionista en particular.
2. Sistemas y Procesos: las tres gerencias de ventas poseen procesos comerciales
diferentes, no existe un sistema de informacion y procedimientos esténdar.
3. Liderazgo Gerencial: frecuente cambio de lideres, no se logra presencia e
identificacion del liderazgo gerencial con la empresa. Las decisiones de un gerente
general deberian maximizar los resultados corporativos y asegurar la supervivencia y
el crecimiento de la Casa Matriz v Sucursales. El cuadro gerencial deberia ser
percibido como elemento integrador, con autoridad para influenciar decisiones
locales dentro de la perspectiva global. Sin embargo, su poder de decision se ve
limitado o supeditado a los directivos de las empresas productoras. Al final las
decisiones no se ajustan al tiempo en que los problemas deberfan ser resueltos.
4. Cultura y Valores: Los empleados de la empresa perciben que hay una ausencia
de cultura y valores con los cuales identificarse por los problemas de reestructuracion
y desintegracion que han estado presentes. La cultura de la organizacién no se
caracleriza, por lo tanto, por su estabilidad a lo largo del tiempo.




Sintomas

Como parte de la evaluacién de los sintomas, ademés de la Matriz de Fortalezas y
Debilidades de Raiz, se calculé el EVA para una de las empresas accionistas, la

empresa(2), que tiene el mayor volumen de produccién y ventas, por los afios 2001,
2002 y 2003.

El comportamiento negativo del EVA de la empresa productora 2 se puede
observar a través del siguiente gréfico:

Bs. 0
-20000
-40000
-60000
-80000
-100000
-120000

-140000

-160000

Grdfico 5. Comportamiento del EVA — Empresa 2
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Otros indicadores para evaluar si la empresa comercializadora estd logrando su
objetivo de optimizar los costos actualmente son el comportamiento del costo/TM
vendida y el margen de gasto de comercializacion (gastos de comercializacién/Precio
FOB) para los afios 2001, 2002 y 2003, tanto para Casa Matriz como para las
Sucursales por empresa productora.

Cuadro 11
Comportamiento costo/TM vendida y margen de comercializacién

2001 2002 2003
Costo/TM vendida 9,78US$/TM 8.90US$/T™M 10,5US$/T™M
Gtos.comercializacion/ 1,44% 1,40% 1,25%
Precio FOB

Del analisis de estos indicadores por el periodo 2001 — 2003 vy de la evaluaci6n de
la matriz de fortalezas y debilidades se desprende que la empresa comercializadora no
estd agregando valor a sus accionistas, pues no estd contribuyendo a mejorar la
rentabilidad de las empresas productoras. Visto de esta manera, la empresa
comercializadora estd tal vez conforméndose con ser un agente de ventas y cobro
como una unidad mds de ventas y no estd aprovechando al maximo la oportunidad de
la integracion y sinergia.
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Explicacién de los sintomas

Andlisis del Entorno

Fi de or

Se debe utilizar alguna forma de anilisis externo, para que una empresa pueda
identificar oportunidades y prevenir amenazas como base de su estrategia
competitiva. Para analizar el entorno competitivo tenemos el modelo de Porter o de
las cinco fuerzas competitivas.

A pesar de que la empresa comercializadora fue planificada y creada por sus
accionistas, de todas formas parece importante analizarla a la luz de las cinco fuerzas
de Porter, pues este andlisis pudiese alertar sobre algunas situaciones que deben
pensarse y que constituyen amenazas u oportunidades que anulen o justifiquen la
existencia de la empresa comercializadora.

Francés (2001) explica gue el Modelo de las cinco Fuerzas de Porter se basa en el supuesto de que

los participantes compilen entre si por apropiarse de la mayor porcidn que sea posible de los

beneficios extraordinarios generados del sector. La competencia por los beneficios
extraordinarios se produce también entre las empresas y sus clientes, ¥ las empresas y sus

proveedores. Las nuevas empresas que pretendan entrar al sector también competirdn con las
exislentes por esos beneficios, y lo mismo sucede con los productos sustilutos. (pdg. 73)

NUEVes Pﬂdﬂrdtf
Poder de competidores Negociacidn

Negociacidn o - 0 alida LT—l— Barrera de Ingreso

- . Clientes y
Proveedores ———»  Competencia
actual ¥ su nivel Compradores

de rivalidad
r
Productos Sustitutos

Amenaza

Grifico 6. Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
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El entorno competitivo segiin Porter (1982/2000) depende de dos amenazas que
estin en la vertical del modelo y de dos poderes de negociacién que estdn en la
horizontal. El modelo de las cinco fuerzas de Porter no se limita al andlisis de los
participantes ya bien establecidos, sino que ademds incluye los clientes, proveedores,
participantes y sustitutos potenciales.

Se va a evaluar cada una de las fuerzas del modelo desde casi cero hasta cinco.
Por ejemplo, con la amenaza de ingreso de nuevos competidores. Si hay pocas
dificultades para que se creen nuevas empresas, estas barreras de ingreso van a ser
bajas o casi cero. Si por el contrario hay muchas dificultades para que se creen
nuevas empresas, las barreras van a ser altas o cinco en nivel de incertidumbre.

a) Barreras contra la entrada

Porter menciona como barreras de entrada las economias de escala, diferenciacién
de productos, necesidades de capital, costos cambiantes, acceso a los canales de
distribucién, desventajas de costos independientes de las economias de escala,
politica gubernamental, sin embargo para fines de la presente monografia se explican
las economias de escala, necesidades de capital, acceso a los canales de distribucién,
curva de aprendizaje y politica gubernamental.

Economias de escala.

Porter (1982/2000) sefiala que una situacidn de costos conjuntos se da frecuentemente cuando las
unidades de negocios estdn en condiciones de compartir activos intangibles, como nombres de
muarca y técnicas. El costo de erearlos liene lugar una sola vez; después los activos se aplicardin
libremenle a otro negocio, sujetos tan sdlo a los costos de adaptacidn o modificacion. Asi pues,
las situaciones donde se comparten pueden producir grandes ahorros. (pdg.24)

Las barreras de entrada fundamentales 1) el costo de establecer una
infraestructura separada por cada productora para prestar los servicios de venta,
distribucién y técnicos, se triplicarian los costos, 2) el “know-how” vy manejo del

NEgocio como un conjunto y no como parcelas separadas y 3) como los accionistas de
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la empresa son las mismas plantas productoras no se pierde ingerencia y control sobre
estas actividades medulares para el negocio que la organizacién maneja.

Actualmente, la infraestructura tecnologica que comprende el hardware (central
telefonica, enlaces de voz y datos y equipos de computacién) el software
(actualizacidn de la central telefénica y sistemas operativos) tiene la capacidad
intrinseca de prestar servicios para las gerencias de ventas de las tres empresas
productoras y para las gerencias de apoyo como logistica, servicios técnicos,
administracion y gerencia general.  Asimismo, la integracién de los servicios de
logistica genera ahorros para los accionistas mediante la consolidacién de cargas,
poder de negociacion de tarifas de fletes, aduanas, almacenaje y otros.

Los ejecutivos de servicios técnicos tienen la capacidad intrinseca para manejar
las tres resinas pldsticas, lo cual garantiza la asistencia y asesoria técnica para los tres
negocios y ofrecen la posibilidad para la innovacién y desarrollo en el drea técnica.
A pesar de que las tres gerencias de ventas reportan a la Gerencia General, en la
prictica estin sujetas a las politicas de cada empresa productora, el hecho de
compartir una misma ubicacion fisica, agiliza los procesos de reemplazo de personal
y atencion a nivel de coordinacién de viajes, descuentos en servicios, etc. Se observa
al personal de las tres dreas de ventas como un conjunto y se aprovecha las fortalezas
y debilidades para enriquecer el manejo y contactos con los clientes.

A esta barrera de entrada se le puede asignar el valor 1, pues la entrada de una
empresa particular que controle y maneje estas actividades es muy dificil, pues los
accionistas necesitan mantener el control sobre estas actividades medulares para sus
empresas, sin embargo a los accionistas se les dificulta apreciar las capacidades
intrinsecas de la organizacion y siempre estd latente la opcidn de separar estas
actividades por cada producto como se hacia originalmente.
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Necesidades de capital.

La necesidad de invertir para arrancar con las actividades de ventas, logistica,
técnica y servicios administrativos por cuenta de cada empresa productora es una
barrera de entrada. Cada empresa productora tendria que invertir en espacio fisico,
recursos humanos, recursos tecnolégicos, servicios generales para sus gerencias de
ventas, logistica y téenico. Cuando no existia esta unidad de negocio o empresa
comercializadora, la empresa que comercializaba tenia un requerimiento particular de
23 personas en promedio, cada empresa productora tiene beneficios al personal
distintos, tendrian que homologarlos a través de incrementos salariales, etc. Tendrian
que contratar y adquirir recursos tecnoldgicos adicionales, en conclusién para
manejar la comercializacion de forma separada, las empresas productoras tendrian
que realizar una inversion inicial que constituye una barrera de entrada.

A esta barrera de entrada le asignaremos el valor 1, pues a pesar de que representa
una inversiom inicial, al final con las economias de escala se reduce en el tiempo a

medida que aumenta el volumen absoluto por periodo.

Acceso a los canales de distribucion.

Este constituye sin lugar a dudas una de las principales fortalezas de la
organizacién, alianza estratégica, y una de las barreras de entrada més fuertes. Al
separar la funcién de logistica y distribucion del producto por planta productora, se
corre el riesgo de perder las ventajas que ofrecen la consolidacién de cargas o
significaria costos cambiantes al comprador de los productos, entonces las empresas
productoras deben evaluar como mantener u ofrecer mejoras importantes de costos y
desempefio en los canales de distribucidn, los cuales han sido percibidos por los
clientes como un beneficio del servicio de la empresa comercializadora.

De lo anteriormente indicado se desprende que para la barrera de entrada de
acceso a los canales de distribucitn se le debe asignar el valor 3.




Curva de aprendizaje.

Ya la empresa comercializadora cuenta con un aprendizaje o una acumulacion de
experiencia en la venta, distribucién y servicios técnicos de las tres resinas. Segilin
Porter (1982/2000), con la curva de aprendizaje se disminuyen los costos porque los
trabajadores perfeccionan sus métodos y se vuelven mds eficientes. Asimismo, €l
indica que cuando la entidad realiza actividades conexas en su interior, las unidades
relacionadas pueden recibir los beneficios de su experiencia con poco o nulo costo, es
decir, la experiencia se convierte en un “‘activo intangible.”

Una separacion de las funciones por resina implicaria una pérdida de la
experiencia conseguida y acumulada hasta la fecha en la comercializacion de las tres
resinas plasticas. El valor de esta barrera de entrada es 3.

Politica gubernamental.

En este punto se tiene que el gobierno estd limitando y restringiendo el acceso a
nuevos competidores que pueden representar la desaparicidn o debilitamiento de la
empresa comercializadora,

Una de las colunmas que soporta o justifica el funcionamiento de la empresa
comercializadora es aprovechar la sinergia que existe en las funciones de logistica,
ventas y servicios técnicos, lo cual al final redunda en beneficio de las tres empresas
productoras y por supuesto en la que tiene participacion accionaria mayoritaria en
todas las plantas productoras.

Ahora bien, la politica gubernamental actual que restringe la privatizacion de las
industrias que actualmente son del Estado, por lo tanto levanta una barrera de entrada
para que nuevos inversionistas compren o adquiera mayoritariamente cualquiera de
las plantas productoras y vayan debilitando la razén de ser de la empresa
comercializadora. Por lo tanto, el valor asignado a esta barrera de entrada es 3.




b)Intensidad de la Rivalidad entre los Competidores Actuales

Como se ha mencionado a lo largo de esta monografia, el nivel de rivalidad de la
empresa comercializadora, pricticamente es nula pues sus accionistas la crearon para
atender las actividades medulares de la empresas productoras como ventas, logistica y
servicios técnicos. Sin embargo, como se explico en la breve historia de la empresa,
las sucursales fueron pensadas con el objetivo de atender mercados de alta demanda
en el exterior, donde las comisiones canceladas a los agentes de comercializacion
alcanzaba hasta el 10% sobre el precio FOB del producto/TM con la instalacién de
las sucursales las comisiones llegaron a representar solamente hasta un 1% sobre el
precio FOB del producto/TM (afio 2001). Por lo tanto, es importante mencionar el
nivel de rivalidad competitiva para las sucursales de la empresa comercializadora.

Competidores numerosos o de igual fuerza.

En el drea de agenciamiento comercial existen muchos competidores a nivel
internacional con un tamafio (un ejecutivo con una secretaria) y recursos mis 0 menos
similares (un espacio de oficina, recursos tecnoldgicos basicos). Muchas veces se ha
pensado que lo que actualmente hace una sucursal, puede realizarlo un ejecutivo
“freelance”, etc., sin necesidad de mantener una infraestructura. De aqui se
desprende que las sucursales deben agregar otras variables de diferenciacién ademds
de sus precios (comision/TM presupuestada) a sus actividades como lealtad con las
empresas productoras (aliado estratégico), informacién confiable, dtil y oportuna
sobre el mercado a las gerencias de mercadeo, estrategias de distribucion y servicios
técnicos a los departamentos de logistica y técnico de la empresa comercializadora,
El nivel de incertidumbre es 2.

Costos fijos elevados.
Una manera de recuperar los costos invertidos en la operacién de las sucursales es
vendiendo mucho volumen. Las sucursales deben encontrar las estrategias para

mcrementar el volumen de ventas en sus dreas geogrificas, y de c6mo ganar
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participacion de mercado. Asimismo, deben estar en posicion de vender tanto las
resinas de las empresas productoras como otras resinas a fin de mantener su
competitividad en costos para las empresas productoras.

En el pasado cuando no existian problemas de abastecimiento en las plantas, era
ficil mantener el volumen de ventas, sin embargo ahora, las sucursales deben obtener
otros ingresos a fin de mantener su competitividad. Nivel de incertidumbre 2.

¢) Fuertes barreras de salida.

Las interrelaciones estratégicas constituyen una fuerte barrera de salida. La
empresa comercializadora tiene un proposito estratégico para las empresas
productoras que la conformaron, si la misma cierra sus operaciones, afectarfa la
imagen tanto nacional como internacionalmente. Hay un espacio comercial ganado,
una capacidad de “marketing” y acceso a los mercados y otras ventajas que son
ademds significativos para la colocacion del volumen producto de la ampliacion de la
capacidad de las plantas de resinas plisticas que como se ha mencionado, estd en
progreso. Nivel de incertidumbre 3.

d) Amenaza de los Productos Sustitutos

Cuando uno piensa en términos de sustitutos, uno debe pensar en términos de las
necesidades que satisface y para cada necesidad o familia de necesidades pueden
haber sustitutos distintos. Se indicd en este trabajo de investigacién que el producto
sustituto de los servicios que presta la empresa comercializadora, es la alternativa
original de que cada productora (accionista) mantenga una gerencia de ventas,
logistica y servicios técnicos dentro de su organizacién y bajo su control exclusivo,
otro producto sustituto o constituye los agentes comerciales que ofrecen sus servicios
de intermediacidn en los paises donde estin establecidas sucursales.

Cuando se habla de productos sustitutos hay un problema de precio relativo y
calidad relativa. Los elementos de la calidad pueden ser calidad de disefio y
conformidad, calidad de habilidades y calidad de servicios pre, pos y durante la venta.




Respecto a la calidad de disefio y conformidad, usted se pone en los pies del
cliente y sus necesidades, usted los transforma en atributos del producto ;Cudles son
los clientes de la empresa comercializadora? Los accionistas, es decir las empresas
productoras.  Las preguntas que deberfan hacerse es ;Como la empresa
comercializadora estd satisfaciendo las necesidades de sus accionistas? y ;Como estd
evolucionando? Se podria utilizar este indicador para evaluar la posicidn de la
empresa comercializadora versus los productos sustitutos (manejo propio/separado o

agentes comerciales).

(calidad/precio) empresa comercial
(calidad/precio) sustituto

Esta comparacion es mds entre productos que entre empresas. Es un andlisis més
cualitativo que cuantitativo. Por ejemplo, el contar con una plataforma tecnolégica
donde el cliente comercial pueda consultar sus estados de cuenta, sus pedidos, etc. en
cualquiera de los tres productos que consuma mejoraria la calidad del servicio que
ofrece la empresa comercializadora. Otra vez la tecnologia es la gran fuente de
incertidumbre. Pueden haber percepciones culturales en la alta gerencia que la lleven
a pensar que la empresa comercial no da ningdn atributo especial a sus productos.
Asimismo, para las empresas productoras no es rentable obtener la misma
satisfaccion de necesidades a un costo més elevado.

e¢) Poder de Negociacion de los Principales Proveedores

En el caso de la empresa comercializadora, sus principales proveedores son las
empresas accionistas que suministran los productos que ellos van a comercializar.
En primera instancia se puede concluir que el grupo de proveedores de la empresa
comercializadora es por supuesto poderoso.

Las tres empresas accionistas son las que imponen las condiciones, pues los

procesos que maneja la empresa comercializadora son muy importantes para su
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competitividad. La amenaza de integracién aguas abajo serfa en este caso el factor
mis importante del poder de negociacion de los principales proveedores.

Asimismo la calidad, confiabilidad y oportunidad del producto que ofrece la
empresa comercializadora depende de nuestros proveedores (en accionistas). Nivel
de incertidumbre 5.

f) Poder de Negociacion de los Clientes/Compradores
Para la empresa comercializadora, este poder de negociacion corresponderia a los

clientes comerciales que compran los productos a los accionistas.

Productos no diferenciados y poca importancia del producto para el cliente.

Si los servicios de la empresa comercializadora no son diferenciados, no se esta
ganando poder frente a los clientes. Para ellos es indiferente quien les estd prestando
los servicios de comercializacion. Los clientes pudiesen prescindir de los servicios
que le ofrece la empresa comercializadora. Lo que se le ofrece al cliente no le agrega
ni le quita competitividad. Realmente, ;Se ha logrado fidelidad de los clientes con la
empresa comercializadora? O sencillamente para los clientes es un canal impuesto
por las empresas productoras. Nivel de incertidumbre 3.

Los compradores representan una seria amenaza contra la integracion hacia airds.

Ahora es un cliente que se mete en el sector del proveedor. En este aparte se
ubican a los distribuidores, los cuales fungen como clientes de la empresa
comercializadora y distribuidores a los pequefios transformadores. A pesar de que la
empresa comercializadora constituye una seria amenaza para estos clientes, no ha

podido sustituirlas en su totalidad a nivel nacional. Nivel de incertidumbre 2.
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Macroentorno de actuacion (Pais)

Fue, ticas.

Sin lugar a dudas uno de los factores que ahora interviene con mayor fuerza en el
desarrollo del negocio, en toda su cadena desde las productoras hasta aguas abajo, es
decir el sector transformador, es el aspecto politico y sus respectivos efectos
eCcoONGMIcos y sociales.

La industria petroquimica, por representar el Estado su accionista mayoritario,
estd expuesta a mayores presiones politicas que otras empresas del sector privado. La
cultura proteccionista del Estado permea hasta las decisiones gerenciales de las
empresas productoras aguas abajo hacia el sector transformador.

Cada una de las empresas del sector transformador presentard su caso especial y
al final se protege la ineficiencia. Por supuesto, que la empresa comercializadora no
estd ajena a esto y puede perder méis antonomia en sus decisiones y apoyar industrias
0 sectores especificos en lugar de mantener su propuesta de valor y propdsito
estratégico y mejorar Ja competitividad del sector industrial. Puede ser, inclusive que
lo que justifique su existencia no sea su propia competitividad a nivel nacional o

internacional, sino decisiones de cardcter politico.

Fuerzas econdmicas.

En la actualidad la empresa comercializadora tiene sus operaciones principales en
un pafs donde, aunque exista el apoyo del Estado, las variables macroeconémicas se
han deteriorado (altas cifras de desempleo, inflacién represada y sin embargo alta,
poca intermediacion financiera, déficits finales a nivel gubernamental, control de

cambio que limita la disponibilidad de divisas, etc.) lo cual se conjuga para que la
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supervivencia y planes de inversion sean cada vez mds decision del Estado
venezolano.

En el dmbito nacional, esta situacién econdmica beneficia por una parte a las
empresas productoras, pues para el sector transformador la posibilidad de obtener las
resinas de algiin otro proveedor ubicado en el mercado internacional se hace muy
dificil ante un control de cambio y unas regulaciones estatales que amparan a las
empresas del Estado. Por lo tanto, la empresa comercializadora resulta apoyada para
promover la venta de resinas pldsticas en Venezuela y ubicar y asesorar potenciales
clientes de las resinas en el entorno nacional.

Sin embargo, esta intervencién del Estado no contribuye a mejorar la
competitividad de las empresas productoras, por la dificultad de conseguir recursos
propios en el mercado (fuerte presién para controles de precios que no permiten
ajustar las tarifas a la realidad del mercado, lentitud en los procesos de compras
debido a las barreras cambiarias, pérdida de poder adquisitivo) y de ahi que impacte
en forma negativa y haga mds incierta la salud financiera de las empresas productoras
y sus proyecciones de crecimiento a largo plazo tanto para las empresas productoras
como para las empresas del sector transformador. Esta situacién por lo tanto afectaria
la supervivencia de la empresa comercializadora que se apoya en la solidez y
competitividad de las empresas productoras.

Fuerzas sociales.

Las pugnas a nivel macro en lo referente al tema politico se pueden replicar
dentro de la empresa comercializadora lo cual empeora el ambiente organizacional;
esto trae como consecuencia un clima de tensién organizacional alto, lo cual por
supuesto redunda en una baja en la productividad, el personal pasa un tiempo
importante enfocado en asuntos o preocupaciones politicas en lugar de orientarse a la
construccion del futuro de la empresa comercializadora.




En estos momentos de incertidumbre se ha perdido personal con un cimulo de
experiencia y con las competencias requeridas para la estrategia (un 15% del capital
humano con un promedio de 6 afios en la industria). Todavia no ha logrado la
ocupacion del 100% de los puestos vacantes debido al tema politico, lo cual va en
contra del logro de la excelencia operativa contratando la mejor gente, con el
potencial requerido por la comercializadora.

Fuerzas del Resto del Mundo

Fuerzas te iCas.

En el mundo entero la industria del plastico es intensiva en tecnologia v la
capacidad tecnolégica es un componente importante de la competitividad. El éxito en
el mercado de los polimeros exige ofrecer una variedad de productos y satisfacer las
especificaciones particulares de cada uno de los clientes. En tales mercados la
mvestigacion y el desarrollo hacen hincapié en el desarrollo de nuevas aplicaciones
de productos. Los esfuerzos de comercializacién se centran en satisfacer las
necesidades especificas de los clientes en cuanto a calidad, precio y entrega.

Para mantener la competitividad a nivel internacional, se necesita mejorar la
habilidad tecnoldgica y experiencia requerida para utilizar plenamente su capacidad
instalada. Es importante que las empresas productoras apunten a actualizar el stock
tecnologico, por ejemplo ya se logrd la ampliacién de una de las plantas con
tecnologia de punta, lo cual contribuye a satisfacer las necesidades especiticas de los
chientes como el desarrollo de nuevas aplicaciones, la calidad del producto y un
precio competitivo, lo cual se traduce en una fortaleza para la empresa
comercializadora, pues con esto logra satisfacer las necesidades de los clientes en

cuanto a los productos que comercializa.
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Sin embargo el componente econdmico pudiese afectar el drea tecnolégica por la
pérdida de viabilidad financiera que pudiese interrumpir las actualizaciones o
imversiones en el drea tecnologica requeridas, 1o cual afectaria la competitividad tanto
de las empresas productoras como de la empresa comercializadora.

Cabe destacar que como empresa comercializadora se requiere una plataforma
tecnolégica consolidada que apoye la gestion comercial global, se observa que para la
colocacién de pedidos, Ordenes de compra, funciones de logistica, etc. en las
sucursales todavia se requiere del tiempo de los gjecutivos técnicos, de ventas y drea
de logistica de la Casa Matriz. Sin el apoyo de ésta, las sucursales no pueden
suministrar una informacion confiable a sus clientes. Esto afecta la competitividad de
la empresa comercializadora y por supuesto cabe destacar que la falta de viabilidad
financiera y los problemas estructurales de las empresas productoras hacen que los

accionistas no apunten a mejorar este servicio.

F, iti ale, ermame. 5.

La tendencia mundial es que los problemas son de cardcter global y por lo tanto se
diluye el nivel gubernamental y comienzan a aparecer gobiernos de cardcter
supranacional. De igual forma, la seguridad juridica también adquiere un caricter
supranacional.

Debido a los problemas de suministro y a la falta de seguridad juridica, existen
pocos incentivos para establecer relaciones comerciales con Venezuela, un ejemplo
reciente ha sido la interrupcion de los despachos de producto a Colombia, lo cual ha
perjudicado la imagen comercial de la sucursal establecida en ese pais.

Donde las empresas productoras y la empresa comercializadora confrontan una
abierta competencia, pues no estin protegidas por el Estado es sin lugar a dudas en el
exterior. La actividad de las sucursales depende en gran medida de la seguridad y
confiabilidad que los clientes de esos paises perciban al establecer relaciones

comerciales con Venezuela




Fuerza social.

Asi como los niveles de tensién politica han empeorado el ambiente
organizacional de Casa Matriz, el mismo también ha afectado el clima organizacional
del personal en las sucursales, quienes han llegado a pensar en el cierre inminente de
las mismas debido a la falta de suministro del producto.

Las sucursales han experimentado reducciones importantes en su personal y el
que permanece hasta ahora no estd lo suficientemente motivado debido al
cuestionamiento de su existencia, a los conflictos internos de suministro, cambios en
el cuadro gerencial y todo el ambiente de incertidumbre politica y seguridad juridica.

Lista Corta de Fuerzas
Esta lista consite en la eliminacién de las fuerzas menos importantes y la

agrupacion de algunas bajo unas carficteristicas comunes. Con esta finalidad se van a
esquemnatizar las fuerzas que han analizado en la presente investigacion.
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Cuadro 12. Lista corta de fuerzas

I. Fuerzas del Sector

a) Barreras contra la entrada:

a.1. Economias de Escala

a.2. Necesidades de Capital

a.3. Acceso a los canales de distribucién Fl
a.4, Experiencia acumulada E2

a.5. Politica gubernamental

b) Intensidad de la Rivalidad entre los competidores actuales

b.1. Competidores numerosos F3

b.2. Costos de operacién de las sucursales

b.3. Barreras de Salida F4
¢) Amenaza de los productos sustitutos
c.l. Agentes comerciales F5
¢.2. Manejo propio / separado por empresa comercializadora | F6
d) Poder de negociacion de las empresas productoras F7
e) Poder de negociacion de los clientes comerciales
e.1. Servicios no diferenciados F§
€.2. Los distribuidores
I1. Macroentorno Pais
a) Fuerzas politicas F9
b) Fuerzas econdémicas F10
¢) Fuerzas sociales Fl11
II1. Fuerzas del Resto del Mundo
a) Fuerzas tecnologicas F12

b) Fuerzas politicas, legales y gubernamentales en sucursales F13

c) Fuerzas sociales
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Definicion de Escenarios

Andlisis de la Motricidad

Para efectos de este trabajo de investigacion se han seleccionado las fuerzas
identificadas con los codigos desde F1 hasta F13, con las cuales se realizard el
anilisis de la motricidad de las fuerzas de la lista corta.

El objetivo de esta seccion es conocer cudles fuerzas son las que tienen alta
motricidad, porque esas son las que pueden cambiar el mundo y entorno de la
empresa. Para este fin utilizaremos el Grifico Direccional de Interrelaciones (Anexo
A), el cual es una técnica que viene de la calidad total y consiste en un diagrama que

nos sirve para encontrar causas a problemas.
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Grdfico 7. Grifico para representar fuerzas de alta motricidad

Las fuerzas de mas alta motricidad son a las que les salen mas flechas. Si éstas
cambian, todas las demds cambian. Las fuerzas criticas son las que tienen muchas
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entradas y muchas salidas, aqui estn las fuerzas de raiz o de alta motricidad, que son
las mds interesantes para generar escenarios.

Las que s6lo reciben impacto de las demids, son las fuerzas de alta dependencia.
(1) Zona de Poder: en esta zona estin las fuerzas que tienen poder de afectacion.
afectan a muchas porque tienen alta motricidad pero son afectadas por pocas porque
tienen baja dependencia. En esta zona se tiene a las fuerzas politicas, legales y
gubernamentales (sucursales), acceso a los canales de distribucidn y a las fuerzas
politicas en el microentorno pais.
(2) Zona de Problemas Autdénomos: en esta zona estdn los problemas aislados, su
capacidad para afectar otras fuerzas es baja, pero también su capacidad para ser
afectados por otras fuerzas es baja. Baja motricidad, baja dependencia. Aqui estin
las fuerzas sociales, las fuerzas econdémicas y la amenaza de productos sustitutos
(manejo propio).
(3) Zona de Conflicto: es la mds interesante de este planeta porque tienen a la vez alta
motricidad y alta dependencia. Aqui estin las fuerzas tecnoldgicas, poder de
negociacion de empresas productoras y la experiencia acumulada y el servicio no
diferenciado.
(4) Zona de salida: las fuerzas presentes en esta zona son fuerzas cuyo
comportamiento estd mayoritariamente afectado por otras fuerzas porque tienen alta
dependencia. En el caso de estudio, estas fuerzas son la Barrera de Salida, los
agentes comerciales (productos sustitutos) y competidores en las dreas de las
sucursales.

Los mds importantes en términos de escenarios son los de mas alta motricidad.
sean de la Zona de Poder o de la Zona de Conflicto. Estas son las que generan

escenarios, cambian el mundo.
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Andlisis y Caminos de la Incertidumbre

Este andlisis se efectiia s6lo para las fuerzas de alta motricidad con la informacion
que se tiene en el horizonte de cinco afios, si estas fuerzas no van a tener un
comportamiento predecible, esto es incertidumbre (C).

F1: Acceso a los canales de distribucion.

C1y: Separacién de las funciones de la empresa comercializadora.

C2;: Se mantiene la estructura actual (se aprovecha la sinergia de las funciones de
logistica que implica ahorros para la empresa).

C3;: Cierre de sucursales, pérdida de apoyo logistico.

C4,: Continuar con las operaciones de logistica de manera consolidada bajo la figura
de la Industria Petroquimica.

F2: Experiencia acumulada.

Cl,: Se pierde experiencia acumulada por separacién de las funciones de toda la
organizacion de la empresa comercializadora.

C2;: Interferencia politica que perturbe curva de aprendizaje.

C3;: Consolidacién organizacional de todas las funciones de ventas, logistica,

servicios técnicos.

F7: Poder de negociacion de las empresas productoras.

Cly: Politica comercial uniforme con intervencién activa de la empresa
comercializadora.

C27: Contintian fallas en suministro de producto.

(C37: Calidad, confiabilidad y oportunidad del producto.

C4;: Integracion aguas abajo, separacién de funciones.

C57: Traslado de poder de negociacién a distribuidores.
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F9: Fuerzas politicas.

Clg: Alta interferencia politica (politica de desarrollo nacional).

(C2q¢: Mantenimiento de la empresa por su competitividad (baja interferencia politica).
C3s: Modificacién combinacidon accionaria (todo controlado por la industria
petroguimica),

F12: Fuerzas tecnologicas

Clyz: Inversiones en tecnologia de punta en plantas productoras que incrementa
capacidad, calidad y optimizacion de costos de producto.

C2y;: Plataforma tecnolégica (informética) para estandarizar actividades y procesos
de la empresa comercializadora.

C3j2: Mantener plataforma tecnoldgica actual para gestion comercial.

C4,2: No mis inversiones de actualizacion tecnoldgica y ampliacion de plantas en las
empresas productoras.

F12: Fuerzas politicas y legales (sucursales)

C1;3: Falta de seguridad juridica en relaciones comerciales internacionales,

(C2,5: Implementar acciones que garanticen seguridad en ventas al exterior,

C313: Alta incertidumbre en suministro de productos al exterior (falta de confiabilidad

€n suministro),

F8: Servicio no diferenciado.

C18: Ofrecer servicio no diferenciado.

(C28: Canal impuesto por las empresas productoras.

C38: Servicio diferenciado que agregue valor en las freas de ventas, servicios
técnicos y logistica.




enario.

Se crea una red de interrelaciones de las combinaciones posibles de las fuerzas de
alta motricidad y caminos de incertidumbre que genera una realidad y/o realidades
posibles. Los escenarios los podemos calificar de actual, optimista, pesimista y
probable. La finalidad de este andlisis de escenarios es estar alertas y preparados ante
varias posibilidades. Para efectuar el andlisis de escenarios se debe responder a las
siguientes interrogantes: ;Qué oportunidades generan los escenarios? ;Cudl es el
impacto en las actuales fortalezas y debilidades?

Escenario Actual

Se mantiene la estructura de la empresa comercializadora donde se aprovecha la
sinergia en las dreas de logistica y servicios técnicos y las gerencias de ventas
reportando a su vez a cada empresa productora y la Gerencia General de la empresa
comercializadora.

Las sucursales han perdido poder de negociacion por falta de confiabilidad y
oportunidades en suministro de producto.

Politica comercial de caracter proteccionista que avala el control de precios y
ofrece ventajas competitivas a distribuidores.

Alta interferencia politica.

Mantenimiento de infraestructura tecnolégica con la cual fue organizada la
empresa en el afio 99, solamente se actualizan el hardware y software de aplicaciones
de oficina que la soportan. Inversidom en mejoras y ampliacién de plantas, por
ejemplo la planta de polipropileno.

Manejo tecnoldgico de parcelas separadas por producto en el cual no se
aprovecha la sinergia de operaciones para suministrarle a los clientes comerciales y a
las empresas productoras un servicio estandarizado que agregue valor a las decisiones
de produccion y marketing.

Falta de seguridad juridica para las exportaciones.
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Continda ofreciendo un servicio no diferenciado que los transformadores
consideran como un canal impuesto para comprar su producto.

a) Oportunidades.

e Conlleva ahorros mediante la consolidacién de cargas, know-how en comercio
exterior en las areas de fletamento, cabotaje y documentacion de exportaciones.

¢ Oportunidad de contar con un ejecutivo técnico integral que comparte know-how o
experticia en materia prima en particular con otros integrantes del equipo que
aseguran continuidad en las operaciones y oportunidad en atencién y solucién de
reclamos.

e La ampliacion de las plantas con tecnologia de punta le permite a la empresa
comercializadora ofrecer confiabilidad en el suministro de productos y calidad en
los mismos, ademds que mejora la productividad de la empresa productora que
redunda en mayor ingreso, la cual puede exigir y pagar mds por una mejor
prestacion de servicio comercial.

b) Amenazas.

* Originalmente los distribuidores funcionaban como un intermediario de
distribucién y apoyo comercial para las pequefias empresas transformadoras y
ahora con el apoyo politico tienen mas poder de megociacién que la propia
empresa comercializadora, lo cual implica que un importante margen de
rentabilidad se estd trasladando a los distribuidores, pueden legar inclusive a ser
competencia directa de la empresa comercializadora.

* Pérdida potencial de mercado donde estdn ubicadas las sucursales, que no avale

su existencia y operacién por parte de las empresas productoras. Por lo tanto, esto
representaria el cierre de las sucursales, perdiéndose este capital humano producto
de un proceso exhaustivo de seleccién y reclutamiento en esos paises, asi como el
know-how logrado en el drea de mercadeo.
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e La alta interferencia politica desvirtua la propuesta de valor de la empresa
comercializadora cuya finalidad es conseguir y mantener una alta rentabilidad para
los accionistas y optimizar recursos y la pone a jugar un papel politico, al servicio
de intereses y fines particulares, como contribucién directa al desarrollo endégeno,
al desarrollo de cooperativas, etc.

e Disminucién del nivel competitivo de la fuerza laboral de 1a empresa, ¢l cual es su
principal capital.

* Al no ofrecer un servicio diferenciador, los accionistas pueden decidir desintegrar
la empresa comercializadora por considerar que no agrega valor al negocio.

Escenario Probable

Se mantiene la estructura organizativa actual. Se continiia perdiendo capital
humano a pesar de que se hacen mejoras a nivel salarial, pero las otras variables que
forman parte del clima organizacional no mejoran como el liderazgo de la empresa, la
mterferencia politica, la lucha de poderes internos y la incertidumbre. Se mejoran los
contratos comerciales con los consorcios tratando de mantener el poder de
negociacion en las empresas productoras y la empresa comercializadora, se continda
con esta intermediacién, no pueden disolverlas por factores politicos.

Mejora la produccién en las empresas lo cual ocasiona un incremento en los
mventarios. La empresa accionista uno continuard evaluando la posibilidad de que
todo sea controlado por ella mis no se concreta. Se incluye y aprueba para el
presupuesto del afio proximo la actualizacion de toda la plataforma tecnolgica para
optimizar el servicio prestado a las empresas productoras y clientes. Las inversiones
en nuevas ampliaciones de plantas suspendidas a mediano plazo.

Contindia la inseguridad juridica en relaciones comerciales internacionales.
Servicio no diferenciado, se refuerza la imagen de la empresa comercializadora como
canal impuesto o agente de ventas de las empresas productoras.
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a) Oportunidades.

La inversién en la plataforma tecnolégica para la empresa comercializadora
constituye la base fundamental para aprovechar la alineacion estratégica de las
empresas productoras.  Sin embargo, es importante que antes de que se instale la
nueva platatorma tecnoldgica se efectile un andlisis de los procesos de la empresa
a fin de que la tecnologia esté alineada con las necesidades reales de la empresa
comercializadora, es decir no colocar a la plataforma tecnologica al servicio de las

ineficiencias operativas.

b) Amenazas.

La estructura organizativa actual y la pérdida de capital humano no favorece la
diferenciacién de los servicios que presta la empresa comercializadora, no
contribuye con la propuesta de valor ni con el esquema de visualizacion, ni con la
calidad de los servicios, ni con la atencién al cliente. No se percibe el cuadro
gerencial como elemento integrador y al final como las decisiones no se ajustan en
el tiempo a la solucidn de los problemas, no hay realmente una identificacion de
los empleados con la empresa comercializadora.

Por supuesto que la poca confiabilidad en el suministro del producto y la falta de
seguridad juridica en las relaciones comerciales internacionales afectan la imagen
de las empresas productoras y la empresa comercializadora, las consecuencias de
esto se observarin a corto y mediano plazo cuando las plantas trabajen a su
méxima capacidad y aumenten considerablemente los inventarios de los productos.

La falta de inversién en actualizacidn tecnolégica a nivel de las plantas por los
problemas financieros de las mismas, puede colocar a las productoras en situacion
desventajosa con respecto a los competidores.

A pesar de que las directivas de las empresas productoras apoyen la existencia de
la empresa comercializadora, la misma continda sin ofrecer un servicio

diferenciado, pues continia inmersa resolviendo los conflictos organizativos

76




internos, lo cual impide mejorar y crear un entorno de proceso comercial

integrado.

Escenario Pesimista

Podria ser la desintegracion de la empresa comercializadora, pues no entrega el
servicio a un precio inferior al que se obtendria de un proveedor externo o
internamente y no ofrece una proporcion de valor diferenciada o la absorcion de todas
las funciones ejecutadas por la empresa comercializadora por la empresa accionista 1
(PVC), la cual posee indirectamente una composicién accionaria mayor. Esta
empresa pasaria a ser la inica accionista de las empresas productoras.

El poder de negociacién lo mantienen los consorcios. Una alta interferencia
politica que predomina en todas las decisiones comerciales. Contimian fallas en
suministro del producto con tendencia a empeorar debido a la falta de suministro de
materias primas y a la falta de actualizacién tecnolégica a nivel de las plantas
productoras, no se concretarin los proyectos de inversion bajo la figura de “joint
ventures”,

Se mantiene el sistema de informacién actual para realizar las gestiones

comerciales, no se aprueba el presupuesto para su mejora.

a) Oportunidades.

e 5i la empresa comercializadora se desintegra debido a que el accionista (1) la
absorbe como una gerencia més, de todas maneras hay oportunidad de que estas
unidades agreguen valor, como una organizacién mis de la empresa productora
(1), siempre y cuando sean eficientes y no se conviertan en unidades burocriticas
que no aporten ningan valor.




b) Amenazas..

e Desintegracion de la empresa comercializadora, se pierde el empuje para
mantener las ventajas de economias de escala y sinergia de funciones, por lo tanto
cada empresa absorbe sus funciones de ventas, logistica y técnica

* La empresa comercializadora pasa a ser una gerencia miés de la empresa
accionista (1), donde puede tomar un camino: ser ineficiente y burocritica.

e Para la toma de decisiones comerciales, pasa a ejercer control el aspecto
netamente politico, estas decisiones no siempre son las que traen mejor retorno al
NEgoCio.

e La falta de producto desmejora la imagen de la empresa comercializadora tanto a
nivel local como internacional, le hace perder ventas y empeora su participacion
en e] mercado mternacional.

e El sistema de informacién no integrado es una de las principales desventajas que
le resta competitividad de negociacion y no se aprovecha efectivamente la sinergia

que deberia existir en la organizacion.

Escenario Optimista

Una estructura organizativa 6ptima de la empresa comercializadora, que todas las
gerencias y sucursales reporten funcionalmente y operativamente a la Gerencia
General, estando bajo una sola directriz, que financieramente le de mads
independencia de manera distinta pero aportando valor, es decir que pueda facturar
una comisidn estimada bajo la premisa de un presupuesto y un margen de rentabilidad
que le permita cubrir sus costos a pesar de los desajustes de produccién y suministro
de las empresas productoras, o una facturacidn en funcién de los ingresos que le
aporten sus ventas a las empresas productoras. En un escenario optimista esto se
podria evaluar y estimar con cierto grado de exactitud. Bajo el escenario actual es de
alto riesgo para la empresa poder cubrir sus costos que son fijos con el grado de
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incertidumbre en la produccion de las plantas, pues el margen de rentabilidad que
maneja la empresa es minimo estimado solo para cubrir sus costos.

Se atrae y retiene el talento individual y en equipo. Se crea un entorno de proceso
comercial integrado. Suministro de producto confiable de las empresas productoras.
El poder de negociacidn consolidado en las empresas productoras y en la empresa
comercializadora como aliados estratégicos.

Una plataforma tecnoldgica alineada con la estrategia de la empresa
comercializadora que mejore la integracion de los procesos y costos. Inversiones de
tecnologia de punta en plantas productoras que mejoren confiabilidad en suministro y
calidad del producto.

Se recupera la seguridad juridica en las relaciones comerciales internacionales, se
visualiza al pafs con un desarrollo sostenido y con una situacién politica estable que
le da mis confiabilidad y tranquilidad a las relaciones comerciales. Servicio
completamente diferenciado que agregue valor al negocio.

a) Oporiunidades.

¢ Oportunidad de crecer, de ganar mayor participacion en los mercados
internacionales, especialmente donde estédn las sucursales.

* Integracin de actividades locales o internacionales, plana gerencial
genuinamente comprometida con soluciones complejas para la optimizacién del
todo corporativo.

* Aprovechamiento de las operaciones de venta, logistica y técnica donde las
economias de escala y sinergias permiten un incremento en las ventas, mejoran
participacién de mercado e incrementan el valor de la empresa. Se presentan
potenciales reducciones de costos mediante la eliminacién de duplicidad en las
funciones de comercializacion y administrativa. Esta sinergia en la unidad de
logistica permite establecer una politica de embarques que atienden
satisfactoriamente a los mercados externos que dependen de embarques marftimos
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que son normalmente irregulares y demanda mayores lotes para que sean
econdmicos.

Oportunidad para desarrollar una gestién comercial de exportacion especializada
que le permita a las empresas productoras obtener una mayor rentabilidad en sus
exportaciones.

La empresa comercializadora puede ofrecer las ventajas de la especializacion y
diversificacion a las empresas productoras.

Al mejorar el suministro en la produccién de las plantas, se pueden cumplir los
acuerdos de servicio donde estén definidas las expectativas sobre servicios y
costos entre los accionistas y la empresa comercializadora. Se podria manejar con
menor riesgo una comision variable por tonelada métrica real vendida.

La seguridad juridica en los negocios internacionales es un aspecto critico para la
gestién comercial de exportacion, pues ademds de los aspectos comerciales y
operativos especificos, los negocios internacionales se basan en las relaciones de
confianza (seguridad juridica) y credibilidad (confiabilidad en el suministro). Por
lo tanto, este escenario se brinda como una oportunidad para mejorar las relaciones
comerciales internacionales, incrementando las ventas y ganar mayor participacion
de mercado.

La existencia de un sistema homogéneo de informacién permitirfa integrar las
actividades de logistica, técnicas, comerciales y administrativas que facilitaria los
procesos de estrategias comerciales y decisiones del drea de negocios y unificacion
de esfuerzos en la gestion de crédito y cobranzas.

La actualizacion tecnoldgica facilitaria la continuidad y crecimiento del negocio.

b) Amenazas.

El problema en la poca confiabilidad en el suministro y calidad del producto que
suministran las empresas productoras no permite que financieramente pueda

manejarse a la empresa comercial como deberia ser competitivamente basada en



un acuerdo de servicios y costos, por lo tanto siempre estd en riesgo la existencia o
el mantenimiento de la misma,

s La seguridad juridica depende mayoritariamente de las politicas de estado, por lo
tanto esto es percibido por el mercado internacional y se hace dificil establecer una
relacion de credibilidad y confianza en el suministro.

® La actualizacién tecnologica exige altas inversiones a las empresas productoras
que dependen de su salud financiera. Si no se realizan estas inversiones, las
empresas productoras pueden estar en desventaja con uno de los principales
diferenciadores competitivos.

Andlisis de Eventos
Abarca la consideracion de los eventos predeterminados y probables que

puedan afectar de manera significativa el desempeifio de la empresa. Los eventos
pueden calificarse de predeterminado, incierto y probable.
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Cuadro 13
Anilisis de Eventos (1)

Firma  proyecto  empresa a) Que se lleve a cabo y la empresa
accionista 1 con  empresa comercializadora haya perdido confiabilidad en
transnacional para construccion ¢l mercado de exportacion lo cual dificulta la
de otra planta de polietileno colocacion de este volumen adicional si no
con una capacidad instalada de puede ser colocado en su totalidad en el
700 mil toneladas/afio, mercado nacional.

b) Que finalmente no se lleve a cabo y la

Empresi comercializadora continde

comerciilizando el polietileno producido por la
empresa accionista 2, lo cual no contribuye a
dar confiabilidad en el suministro y colocacidn
en mercados de exportacion,

¢) Que se lleve a cabo y la empresa
comercializadora haya perdido gran parte de
uno de sus elementos diferenciadores mids
importantes: personal altamente capacitado y
experimentado que  aporte  soluciones
empresariales innvoradoras.

Oportunidades: De llevarse a efecto, la expansién de la oferta. La posibilidad real
de exportacién y de suministro confiable al mercado nacional e internacional.
Amenazas: De no llevarse a efecto, que se mantengan los problemas puntuales en
suministro del producto, que no garantice confiabilidad en el suministro a los clientes
y afecte el alto nivel de servicio comercial que pretende ofrecer la empresa
comercializadora.  El debilitamiento en el recurso humano de la empresa

comercializadora cuestionarfa su existencia y el accionista transnacional decida no

contratar sus servicios.




Cuadro 14
Anilisis de Eventos (2)

Mudanza de las operaciones de Afecta negativamente el clima organizacional.
la oficina principal de la Pérdida de capital humano que continie
empresa al interior del pafs. disminuyendo la curva de experiencia de la
empresa (en los (ltimos tres afios ha disminuido
de 15 afios a 11 afios), y de 10 afios de
experiencia promedio en la industria ha
disminuido a 7 aflos.

Amenazas: caida dréstica en cantidad, calidad y productividad de los servicios
que ofrece la empresa comercializadora a las empresas productoras y clientes
comerciales, costos que afecten a las empresas productoras y no se traduzcan en

mejora en los ingresos o incremento en la rentabilidad de los accionistas.

Andlisis de Impacto

Como indica Frances (2001):

La forpulacion y andlisis de escenarios situacionales se puede realizar en los dmbitos corporativo
y de negocios generalmente, tiene un horizonte de mediano plazo. Sus resultados permiten
identificar oportunidades y amenazas en el entorno y son (tiles para generar estrategias. Para el
horizonte de corto a mediano plazo se trabaja generalmente con eSCENArios MACTOECONGMICOS.
(p-60)

Importante es situarse en el desempefio del Escenario Econémico actual:

Cuadro 15
Desempeiio Escenario Econémico actual

Bajo a negativo Control de cambio, | Reales

devaluacidn negativas

programada.
Sobrevaluacion

impulsa importacién.
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Un ejemplo de escenario macroecondmico del pais que puede describir lo que se
estd viviendo y el entorno de la empresa fue el expuesto en el Foro Vision 1999,
Antonio Francés planted cuatro escenarios:

“Més de lo mismo”, el segundo “Caja de Conversidn”, el tercer escenario el de desarrollo
productivo y por tiltimo el del populismo revanchista. Este Gltimo €l menciond, que supondria
una considerable movilizacidn de masas, exaltacidn patridlica y hosligamiento a aguellos
percibidos como ricos y aprovechadores. Setmpulsmﬁalgummﬂm"uiamfmﬂmwma, las
cooperativas y microempresas, as{ como la participacién de los Irabajadores en modelos de
cogestiin. Control de cambios y control de precios. La inversion privada se contraeri y el
gobierno tratari de satisfacer las aspiraciones populares deshordadas por medio del gasto piblico,
financiado con inflacidn. (p. 63)

Hasta este punto se ha visto que el andlisis de la empresa se basa en escenarios
macroecondémicos, andlisis de eventos y de competitividad sectorial. Ahora se pasa a
analizar el impacto de las variables econdmicas sobre el desempeiio de las empresas.




La empresa comercializadora y
las empresas productoras deben plasticas
mejorar  sus  servicios  por | del exterior.

oportumidad  de  importar  de

empresas transformadoras.
Liberacion control de | Fositivo Sinceracidn de precios lo cual
precios, mejora  competitividad

rentabilidad de las empresas
productoras. S posiciona
mejor la empresa comercial,
Se presta importancia tanto a la
negociacion interna o externa

de cardcter competitivo,
Disminucidn de precio | Positivo Disminucion de costos de|Disminucién  de
petrolero, produccidn (materiz prima de | precios de resinas
las plantas productoras). plisticas.
Decrecimiento de PIB | Negativo Caida de la demanda del sector
ransformador de las resinas
pldsticas.
Reduccion de tasas de | Positivo Ingreso de nuevas empresas al |[Se  activa Ia
interés activas sector  transformador  por | inversidn en
activacidn inversidn privada general,
reactivacion
mercado  laboral,
alerta sobre pérdida
de capital humano.

Escenario Actual: control de precios y control cambiario. Crecimiento moderado del
PIB. Tasas de interés activas bajas, pero no incentiva en la misma proporcién el
ingreso de nuevas inversiones. Una disminucién casi imperceptible de tasa de
desempleo que ha evitado la fuga de personal competente de manera masiva.

Escenario Probable: que se mantenga la situacion actual por los proximos cinco afios.
Escenario  Optimista: liberacion de precios, liberacion de control de cambio.
Crecimiento sostenido del PIB. Tasas de interés activas bajas acompafadas con
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mayor inversion privada. La creacion de empleo que obligue a la empresa a mejorar
su competitividad laboral.

Escenario Pesimista: maxidevaluacion, incremento de gasto piblico que mantiene
ineficiencias en los servicios piblicos, infraestructura inadecuada y los organismos
gubernamentales inoperantes, todo esto afectaria las operaciones comerciales
(transporte, procesos de documentacidn, ineficiencia, poca productividad en plantas
productoras). No se mide o se hace seguimiento a la eficiencia de la empresa

comercializadora.

Plan de Accién

Condiciones Generales

Cuando se habla de plan de accitn estratégico, se estd tratando de operacionalizar
las estrategias que le permitird a la empresa obtener ventajas competitivas. La
estrategia es lo que le da direccién, rumbo, coherencia sirve de columna vertebral a
las principales acciones de una empresa.

En su libro “Competitividad, Innovacién y Mejora continua de la Gestion™, Luchi
y Paladino (2001) explican que existen dos formas de obtener ventajas:

Diferenciarse por costo: la posicidn con respecto al costo, de una empresa en su indusiria, se
define sobre la base de lo que le cuesta realizar todas las actividades v lo que le cuesta a sus
competidores.  Diferenciarse por diferenciacidn: la diferenciacidn de una compafifa es el
resultado de sus productos, sus servicios asociados y cualquiera ofra actividad que afecte la

-actividad de los compradores. (Pdg. 32)

Ahora teniendo los escenarios descritos en el capitulo anterior, se hardn los
planteamientos en lo que respecta a la estrategia, plan de accién. Los planes de
accién son contingentes a los escenarios, Se deberia tener un plan de accifn para

cada escenario. Hay que considerar el entorno y los actores estratégicos, lo cual




significa que deberia existir un plan de iniciativas técnicas v un plan de iniciativas
politicas (tomando en cuenta los actores estratégicos claves).

La pregunta de rigor va a ser qué debe hacerse en cuanto a proyectos, iniciativas,
acciones para maximizar la probabilidad de alcanzar la situacién deseada partiendo de
la situacién actual en el entorno objeto de andlisis. Ese plan de accién que se
mostrard en la presente investigacion se dividiri en acciones técnicas y acciones
politicas.

Acciones Técnicas

Las acciones técnicas se basan en el conocimiento y la tecnologia en cualquier
dmbito de la empresa. Tanto las acciones técnicas como las politicas son necesarias
para lograr los objetivos de éxito. Existen varios métodos para generar las acciones
técnicas, para efectos de este trabajo se utilizard la matriz DOFA (matriz de fortalezas
y debilidades) y la cadena de valor.

Matriz FODA

Esta matriz sintetiza a la empresa con sus debilidades y fortalezas y al escenario
con sus oportunidades y amenazas, y plantea el encuentro de ese cuadro de fortalezas
y debilidades con ese cuadro de oportunidades de negocio, alcanzar esos objetivos a
nivel de las metas planteadas. Por lo tanto, se tiene que hacer una Matriz FODA para

cada escenario.



Escenario Actual.
Cuadro 17.
Escenario Actual Matriz FODA

Fortalezas

La empresa y sus sucursales son|e
estrategia, | o

producto de  una
aprovechamiento de una sinergia,

Su capital humano (profesionales con
experticia y afios de servicio dentro
de la industria),

Construccion de capacidades
medulares:  los  servicios  de
comercializacién, venta y posventa,
los servicios de logistica y asesoria

Oportunidades
Ahorros en el drea de logistica.
Know-how en el drea técnica perinite
continuidad de las operaciones vy
oportunidad en atencion y solucién
de reclamos.
Ampliacion de las plantas con
tecnologia de punta.

técnica.

Debilidades
Estructura organizacional de las
gerencias de ventas no  reporta
exclusivamente a la  Gerencia
General.
Las tres gerencias de ventas poseen

procesos comerciales y sistemas de|e

informacién diferentes.

No se logra presencia e identificacion
del liderazgo gerencial con la
empresa.

Cultura organizacional inestable.

Amenazas

Distribuidores competencia directa
de la empresa comercializadora.
Pérdida potencial de mercado donde
estdn las sucursales, inminente cierre
de las mismas.

Alta interferencia politica.

Pérdida de competencias en el
personal.

MNo ofrece servicio diferenciado,
inminente cierre de la empresa.




Escenario Probable.
Cuadro 18.
Escenario Probable Matriz FODA

Fortalezas

La empresa y sus sucursales son
producto  de  uma  estrategia,
aprovechamiento de una sinergia.

Su capital humano (profesionales con
experticia y aflos de servicio dentro
de la industria).

Construccion de capacidades
medulares:  los  servicios  de
comercializacion, venta y posventa,
los servicios de logistica y asesoria
técnica.

Oportunidades
La implantacién de una plataforma
tecnologica  alineada con  las
necesidades reales de la empresa, no
al servicio de las ineficiencias
operativas.

Debilidad

Estructura organizacional de las
gerencias de ventas no reporta
exclusivamente a la  Gerencia
General.

Las tres gerencias de ventas poseen
procesos comerciales y sistemas de
informacion diferentes.

No se logra presencia e identificacion
del liderazgo gerencial con la
empresa.

Cultura organizacional inestable.

Amenazas

Falta de identificacion del personal
con la alta gerencia impuesta por
factores politicos.

Poca confiabilidad en el suministro
de producto de parte de sus

accionistas,

Falta de seguridad juridica en
relaciones comerciales
internacionales.

Falta de inversién en la actualizacién
tecnologica de las plantas.

Ausencia de servicio diferenciado
que puedan apreciar Jos clientes.
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Escenario Pesimisia.
Cuadro 19.
Escenario Pesimista Matriz FODA

Fortalezas

La empresa y sus sucursales son
producto  de  una  estrategia,
aprovechamiento de una sinergia.

Oportunidades
Absorbida como una gerencia mis
por el accionista que indirectamente
tiene un B80% en la empresa

® Su capital humano (profesionales con comercializadora, puede  seguir
experticia y afios de servicio dentro|  aportando valor.
de la industria).
e Construccién de capacidades
medulares:  los  servicios  de
comercializacién, venta y posventa,
los servicios de logistica y asesoria
técnica.
Debilidades Amenazas
* Estructura organizacional de las|e Desintegracion de la  empresa
gerencias de ventas no reporta comercializadora.
exclusivamente a la  Gerencia|e Se puede convertir en ineficiente y

General.

Las tres gerencias de ventas poseen
procesos comerciales y sistemas de
mmformacién diferentes.

No se logra presencia e identificacién
del liderazgo gerencial con 1la
empresa.

Cultura organizacional inestable.

burocritica.

Decisiones  politicas con
retomo para el negocio.

Poca participaciéon en el mercado
internacional por no  ser los

poca

accionistas proveedores confiables.
Falta de competitividad por no existir
integracion a nivel de sistemas.




Escenario Optimista.
Cuadro 20.
Escenario Optimista Matriz FODA

Fortalezas

La empresa y sus sucursales son|e

producto de una estrategia,

aprovechamiento de una sinergia. .

Su capital humano (profesionales con

experticia y afios de servicio dentro|e

de la industria).
Construccién de

medulares: los servicios de

comercializacién, venta y posventa,|s

los servicios de logistica y asesoria

técnica. .

capacidades | e

0 idan
Ganar mayor participacion de mercado
internacionalmente.

Integracién de actividades locales o
internacionales.

Incremento en las ventas y valor de la
empresa.

Gestibn comercial de exportacion
especializada.

Manejo de comisidn variable por
tonelada métrica real vendida.
Existencia de un sistema homogéneo
de informacion.

Actualizacién  tecnologica  facilita
continuidad y crecimiento del negocio.

Debilidades

Estructura organizacional de las|e

gerencias de ventas no reporta
exclusivamente a la  Gerencia

General. °

Las tres gerencias de ventas poseen
procesos comerciales y sistemas de

informacion diferentes. -

No se logra presencia e identificacion
del liderazgo gerencial con la
empresa.

Cultura organizacional inestable.

Amenazas

Riesgo en la  existencia o
mantenimiento  de la  empresa
comercializadora.

Politicas de estado inestable que no
permiten establecer una relacion de
credibilidad y confianza comercial.

La actualizacién tecnologica exige
altas inversiones a las empresas
productoras.
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Método de Redisefio de la Cadena de Valor o Modelo de Negocios

A fin de aplicar el método de redisefio de cadena de valor, es importante
desarrollar este concepto. Para Luchi y Paladino (2001).

La cadena de valor de una compafifa es el sistema de aquellas actividades, vinculadas e
interdependientes, que agregan valor al comprador. Decimos que es un sistema de actividades
parque debe ser gestionada como tal, no como un conjunto de partes separadas, y nos obliga a tener
que coordinarlas para podeer lograr venlajas competitivas sobre los compelidores: que se
encuentran vinculadas porque la manera en que se ejecute una afecta la efectividad o el costo de
otra, que agregan valor al comprador, (Pdg. 31)
La utilidad de este método, por lo tanto, consiste en evaluar la situacidn actual del

sistema de actividades o cadena de valor de una empresa, redisefiarla para maximizar
el valor agregado que se le entrega al cliente y por dltimo desarrollar el plan de
accién para pasar de la cadena de valor actual a la redisefiada.

Antes de describir la cadena de valor actual de la empresa comercializadora, cabe
mencionar y explicar brevemente las actividades que integran este modelo. Con este
fin, utilizaremos el grifico siguiente que fue adaptado del modelo de Porter (1985) a

la empresa, por ser una organizacion que presta servicios exclusivamente:

- Desarrollo del negocio: estratégico, escenario,

B propuesta de valor, modelo de negocio,

&

L)

e Responsabilidad Social.

EE Gerencia y Direccidn General: Finanzas, Recursos
g Humanos, Inmovacidn y Tecnologia de Informacidn.
£ Logistica | Distribuciény | Mercadeoy

5 de logisticade | Ventas

E entrada salida

=

=

2




Grdfico 8. Cadena de Valor

Las actividades primarias son las que tiénen que ver con €l flujo primario de
materiales y servicios, mientras que las actividades de apoyo le prestan soporte a las
actividades primarias y se sirven entre si.

Cadena de Valor Actual de la empresa comercializadora

a) Procesos de Apoyo

Desarrollo del negocio: la preocupacion actual de la empresa comercializadora es
adecuar el modelo de negocio para las exigencias del mercado, donde las operaciones
normales de las empresas productoras exige la colocacién del producto tanto en el
mercado nacional como el internacional, este Gltimo resulta mucho més competitivo.
Su dindmica de trabajo es mds reactiva como un agente de ventas mds. No es
proactiva 0 se anticipa a los cambios de produccién y de demanda del mercado.
Asimismo, la empresa estd planteada sobre la estrategia de sinergia de funciones de
ventas, logistica y asistencia técnica de las tres empresas productoras de resinas
plasticas. Esto representa una fortaleza para las empresas productoras. A pesar de la
misma, este modelo de negocio no ha logrado concretar su misién actual
“comercializar resinas plisticas a escala nacional e interpacional con recursos
tecnol6gicos de vanguardia, ofreciendo un servicio efectivo e integral para asegurar la
satisfaccion de los clientes, la rentabilidad de los accionistas y la prosperidad del
equipo gque conforma la empresa”, y sus accionistas siempre terminan cuestionando
su existencia.

Responsabilidad _social: €l rol social que tiene la empresa comercializadora
actualmente es la comercializacion de las resinas plasticas fundamentalmente en el
mercado nacional, es decir asegurarse que el mercado local esté satisfecho a fin de
que se puedan manufacturar los productos terminados que demanda la poblacion del
territorio nacional.  Sin embargo, por la situacién actual de la produccion de las

plantas han tenido dificultad para cumplir con este rol social. Ha faltado inclusive
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una actitud proactiva para concientizar al sector transformador sobre Ja situacién
actual de produccién. Se estd creando un cultura corporativa de que las empresas
productoras deben ayudar a los transformadores a través de incentivos econdmicos
que pueden inclusive afectar la competitividad de las mismas.

Direccidon v Finanzas: cultura corporativa débil. Los recursos financieros para la
operacion de las unidades de logistica, técnica y administrativa dependen de la
facturacion de una comision US$/TM presupuestada, sin embargo los recursos
financieros por la operacion de las unidades de ventas dependen de cada empresa
productora, haciendo engorroso el trimite administrativo debido al manejo
interminable de gastos reembolsables. Asimismo, el hecho de que exista una
comisidn fija a facturar todos los meses, estimula el gasto compulsivo sin criterio de
racionalidad ante la merma en las ventas de los accionistas o la disminucion en los
precios. No existe un plan estratégico a largo plazo para la empresa comercializadora.
Recursos Humanos: existe un programa de beneficios que busca retener al personal.
La estrategia salarial ha estado supeditada a lo que decida el Gerente General de turno
dependiendo de la empresa productora que lo haya asignado. Hay una organizacion
estructurada donde los cargos han sido descritos y valorados a fin de mantener la
competitividad interna.  Sin embargo al seguir la politica del jefe de tumo, ha
implicado que se haya perdido competitividad a nivel externo, lo cual ha ocasionado
que la curva de experiencia de la empresa se ha desmejorado. No se ha logrado que
la gente esté realmente comprometida con la organizacién debido a la falta de una
cultura y valores organizacionales. La empresa comercializadora ha sido eficiente y
menos dispendiosa al contratar a los gerentes y personal de las sucursales en el
exterior de la misma localidad donde estdn ubicas las oficinas, con un perfil que exige
una mentalidad global. La situacién de disponibilidad y confiabilidad en el
summnistro de los productos no ha permitido adoptar un sistema de evaluacién y
bonificacién de resultados que concilie los objetivos locales con la maximizacion de

los resultados de los accionistas.




Tecnologia e Innovacidén: la sinergia en la gestion de comercializacion de las tres
empresas productoras fue innovadora en un principio (afio 1999), inclusive pensando
en los ahorros de costos de logistica, en pago de comisiones a agentes comerciales y
en los procesos de asistencia técnica y atencién de reclamos, asi como en la
infraestructura tecnoldgica (enlaces de voz y datos). Para ese entonces pudiéramos
concluir que se produjo una innovacién a nivel de organizacién y métodos, Sin
embargo, la empresa comercializadora no se ha mantenido constantemente a la
vanguardia en la capacidad de innovacién y no se puede describir cémo maneja la
empresa sus conocimientos. En el entorno se estd manejando continuamente una
estrategia tecnoldgica, pero en la empresa comercializadora todavia se manejan tres
tipos de sistemas de informacion distintos a nivel de las empresas productoras. En
una gerencia de ventas se obtiene la informacién de un cliente actualizada, mientras
que en otra estd desactualizada tanto a nivel de datos como de limites de crédito, etc.
Mientras que en el negocio bancario, que se supone mds complejo en nimero de
clientes y transacciones, los bancos han incorporado los conceptos de produccién en
serie que requiere disponer de equipo de informacién y comunicacién on-line, todavia
en la empresa comercializadora que atiende alrededor de 600 clientes, la informacién
y comunicacion se lleva de manera rudimentaria (telefonica o via fax). Asimismo, en
las sucursales estdn instalados varios sistemas de software y hardware que tienden a
ser desarrollados para atender exclusivamente a las necesidades locales, causando
proliferacién de programas y equipos que retrasan el proceso de integracién
internacional.

b) Procesos Primarios

Logistica de entrada, distribucion v logistica de salida: en el drea de logistica se
apoya la planificacién relacionada con la produccién de dos de las tres resinas

plasticas, asi como sus actividades naturales que son la coordinacién y la distribucién
fisica de las resinas plisticas al mercado (transporte, almacenamiento vy
documentacion). Con estas actividades de distribucién de los productos, la empresa
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comercializadora ha logrado diferenciarse y ha contribuido de manera importante a la
disminucién de costos para sus accionistas. Sin embargo, no ha conseguido un
reforzamiento en el poder de negociacion de la empresa justo con los proveedores de
transporte. En la planificacion, la actividad de logistica no ha conseguido ser el
enlace innovador, todavia no ha logrado coordinar esta actividad para las tres
empresas productoras y hay definitivamente fallas en la planificacion de ventas-
produccién para los dos productos que si planifica.

Mercadeo vy Ventas: la empresa comercializadora dispone de tres unidades de ventas
por cada producto, polietileno, polipropileno y PVC, cada una tiene la
responsabilidad de elaborar su propio plan de ventas. Se maneja un presupuesto de
ventas anual, plan de ventas trimestral y proyeccitn de ventas mensual por producto.
El proceso y flujo de informacién entre produccion — mercadeo y la empresa
comercializadora, a pesar de que deberia ser ripido y eficiente por lo regular el
mismo se ha convertido en lento e impreciso. La fuerza de ventas con vasta
experiencia en la comercializacion a nivel nacional. La imprecision se acentda ain
mis en el mercado internacional por la volatilidad de los precios, por las presiones
competitivas del exterior y el precio de los insumos de la industria petroquimica. Hay
diferencias en los sistemas de informacién que utilizan las tres gerencias de ventas
que dependen de las empresas productoras y a pesar de que el prondstico puede estar
integrado, el sistema de informacién depende de la carga manual de los ejecutivos de
ventas que estin tan imbuidos en los trdmites burocréticos y complicaciones de
logistica, cobranza, inventario de productos de las gestiones de ventas que no pueden
cargarla oportunamente. Solamente en la gerencia de ventas de polipropileno es que
se observa mayor fluidez en la informacion de planes y prondsticos de ventas. Las
decisiones de precios, descuentos, incentivos dependen de las gerencias de mercadeo
que no disponen de toda la informacion requerida para tomar decisiones dgiles que

comprometan las finanzas de las empresas productoras. Los precios de la mayoria de
productos que se comercializan en el mercado nacional estin regulados por el Estado.




Servicio postventa: una politica diferente de atencion a reclamos para cada unidad de
ventas, lo cual ocasiona que el servicio a los clientes comerciales no sea estandar, en
uno de los productos se ha buscado la via para hacer mds expedita la atencidn de
reclamos, mientras que en los otros dos productos se ha hecho més burocritica la
tramitacidn de los reclamos. Esta situacién, por lo tanto, retrasa la integracion a nivel
de servicio postventa. No existen niveles de autoridad uniformes que equilibren la
atencién de reclamos y que permitan la flexibilidad de respuesta a los mismos. Se ha
orientado los esfuerzos de comercializacion al mercado nacional por la caracteristica
de monopolio de las empresas productoras y se ha desestimado la importancia de los
mercados de exportacion, donde la globalizacion y tecnologia le dan mds poder a la
competencia. La asistencia técnica permite innovar, tiene una intervencion
importante en la comercializacién de las resinas plasticas, cuando los clientes
presenten problemas con alguna resina o deseen manufacturar un nuevo producto, la
unidad de servicios técnicos se esfuerza en resolverlo a fin de concretar un nuevo
negocio o de evitar un reclamo o reembolso que tenga mayor impacto econdmico en
las empresas productoras. A pesar de que su gestién ha sido aceptable, no se ha
tenido un comportamiento estratégico, pues 1o se observa un incremento considerable
del mercado producto de la asistencia técnica. Se mide el indice de satisfaccion al
cliente, sin embargo no se toman las acciones pertinentes para mejorarlo de manera

expedita.

Rediseiio de la Cadena de Valor de la empresa comercializadora

a) Procesos de Apn_p;;

Desarrollo del negocio: la estrategia mercadolbgica de la empresa comercializadora
para cada resina o grado de resina es global, implementada con tacticas, acciones y
politicas comerciales ajustadas por la casa matriz y para cada sucursal, pues son las

sucursales las que conocen con profundidad las condiciones especificas de sus
mercados. Desarrollo de estrategias regionales y planificacién estratégica a largo




plazo. Se define claramente el modelo de negocio: sinergia y competitividad en la
comercializacion de las tres resinas pldsticas, en la logistica de enlace empresas
productoras-empresa comercializadora, en la logistica de distribucion y salida de los
productos, en el servicio posventa y consultoria técnica y de negocios, donde tienen
objetivos estratégicos especificos con las empresas productoras (accionistas) y los
clientes comerciales. Cultura corporativa fuerte. Se exige una permanernte
reevaluacion de las estrategias y modelo de negocio con la finalidad de adecuarlos a
los cambios segiin el dinamismo de la economia nacional y mundial, la evolucion
tecnoldgica y las incorporaciones y asociaciones entre empresas.

Responsabilidad social: 1a empresa comercializadora promueve un acercamiento con
la comunidad y las empresas productoras con responsabilidad compartida,
promoviendo el desarrollo enddgeno a través de asesorias/formacion técnica o
mecanismo para exportar entre los clientes, pero sin afectar la libre competencia. Se
ha apoyado a los clientes en el cambio de paradigma “no a la tecnologia Internet” a
través de asesoramiento y demostrando las ventajas que ofrece el uso de Internet para
mejorar el servicio que se le ofrece.

Direccién y Finanzas: se maneja el negocio con criterio de racionalidad y eficiencia.
Co-responsabilidad en la gestion de cobranzas, trabajando conjuntamente con las
gerencias de finanzas de las empresas productoras a fin de obtener una imformacion
fmanciera confiable “on-line” que incremente la competitividad en las negociaciones
con los clientes comerciales y de mantener sana la cartera crediticia que permitird una
gestion financiera de la organizacién sélida y proactiva con el modelo de negocio
establecido. La supervivencia y el crecimiento de la empresa comercializadora se
basa en el desarrollo de planes estratégicos de largo plazo que abarcan el negocio de
comercializacidn y consideran las actividades de produccidn y tecnologia de las
plantas productoras ya que cada una de ellas influye en la competitividad global.
Recursos Humanos: profesionalizacién de la alta gerencia que dominen las dreas de
tecnologia, mercadeo, finanzas y ambiente internacional. Sistemas de administracion
de Recursos Humanos que incentiven a los empleados y los hagan coparticipes de la
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eficiencia y mejores rendimientos alcanzados por las empresas productoras y
orientados a aumentar y mantener el personal competente, pues es el capital de la
empresa comercializadora. Programas de adiestramiento en general y mantener un
clima organizacional 6ptimo que permita cumplir con los objetivos estratégicos de la
empresa comercializadora.

Tecnologia e Innovacién: como el éxito del sector de los polimeros exige ofrecer
una variedad de productos y satisfacer las especificaciones particulares de los
clientes, por lo tanto en estos mercados la innovacion depende primordialmente del
desarrollo de nuevas aplicaciones de productos. Se implanta un sistema para
consolidar o fortalecer la memoria “tecnologica™ de la empresa que va més alld del
proceso productivo, e incluye informacién acerca de los clientes, de sus necesidades y
las aplicaciones potenciales del producto. Este sistema consiste en transferir a toda la
cadena de valor desde la empresa productora hasta el servicio posventa los
conocimientos tecnoldgicos y almacenarlos. Mayor productividad e innovacién a
todos los niveles de la organizacion desde logistica hasta ventas y servicios técnicos.
La tecnologia de la informacion, un sistema o “portal” que consolide los sistemas de
mformacién de las tres empresas productoras, producto de la evaluacién de los
procesos que se manejan en los sistemas de informacién de las tres empresas
productoras y reinvertarlos, es decir adaptarlos a las necesidades de los clientes y a
mejorar la gestion de planificacién comercial, logistica y financiera de las empresas
productoras como un conjunto, asimismo empleando las ventajas que ofrece Internet
como mecanismo innovador y diferenciador para el proceso de comercializacion y

re::au::lapién (pagos).

b) Procesos Primarios

Logistica de entrada: relacion estrecha y cooperativa entre la empresa
comercializadora y las empresas productoras que implica sincronizacién a través del

desarrollo de una intranet corporativa de cronogramas de produccién y distribucion

de las materias primas. Tunto los problemas de produccién como los aumentos de la




demanda, asi como otro tipo de informacion fundamental para el negocio fluye con
rapidez y transparencia y que la decision de cudl mercado atender es tomada dentro
de los parimetros corporativos.

Distribucion y logistica de salida: se desarrollan proveedores para que los procesos
duros de distribucidn del producto sean efectuados por terceros (transportistas y
almacenamiento) con las condiciones de calidad y confiabilidad requeridos por la
empresa comercializadora y las empresas productoras. La decision de contratacion
de estos servicios de logistica consideran no solamente el costo, sino también las
capacidades del prestador en términos de competencia técnica, sistemas de
informacién y capacidad de gestion operativa.  El costo financiero del
almacenamiento en el mercado internacional es reducido a través de financiamientos
exclusivos al comercio intemacional, que aplican tasas de interés inferiores a las de
los financiamientos locales, plazos de pago de hasta 360 dias, y en algunas casos no
exigen garantias prendarias. Existe una integracion entre las dreas de logistica y los
prestadores de servicios, se desarrollan aliados estratégicos a través de un flujo de
mformaciones dgiles, oportunas y transparentes. La operacion eficiente de la
distribucién y logistica de salida de los productos apalanca la combinacidn calidad y
confiabilidad en el servicio. Tarifas de servicios accesibles basadas en eficiencia
operativa. Se desarrollan y manejan proyectos adecuados de ampliacion de flotilla de
camiones y mejoras en distribucion que pagan parte del costo a través de alianzas
estratégicas industriales o se trabaja con los gobiernos nacionales o municipales para
lograr mejoras en los servicios.

Mercadeo y Ventas: se desarrolla una politica comercial ajustada a la atencion de

mercados de exportacién y una gestién comercial de exportacion especializada, por el
hecho de que el comercio internacional presenta caracteristicas distintas a la de
comercializacién doméstica. Como se ha logrado mayor participacién en el mercado

mternacional, las exportaciones reducen la dependencia del mercado intermo vy
contribuyen a una estabilidad mayor de produccion y comercializacidn. El hecho de
competir internacionalmente ha permitido conocer las exigencias de los mercados



externos permitiendo inmovar la gestion comercial y mejorar la calidad de los
productos en el mercado interno. Los esfuerzos de comercializacion se centran en
satisfacer las necesidades especificas de los clientes en cuanto a calidad, precio y
entrega, por lo tanto la empresa comercializadora juega un papel fundamental en la
transparencia de informacion e intervencién proactiva que permita cumplir con estas
necesidades. Se automatiza la relacion con los clientes comerciales, aplicando las
innovaciones en esta 4rea: e-commerce, e-marketing, CRM a través de la
implantacién de una plataforma tecnolégica. El esfuerzo de marketing de las
gerencias de ventas de la casa matriz y de las sucursales ademds se orienta al
marketing lateral es decir en ubicar necesidades desestimadas, pablico no-objetivo y
situaciones descartadas. Alta capacitacién de la fuerza de ventas. Visitas frecuentes
a los clientes y trato cordial y afable.

Servicio Post-venta: asesorfa técnica y comercial innovadora que no solo se
concentre en prestar la asistencia solicitada sino en crear necesidades y visualizar
oportunidades en los clientes aguas abajo. Excelente servicio post-venta y atencion
de reclamos técnicos en forma expedita y estindar para los tres productos
comercializados. Se le ofrece a los clientes comerciales una verdadera garantia sobre
la calidad del producto. Cumplimiento de los plazos de entrega (nacional e
internacional) y plazos de recepeién de documentacion en el caso de exportaciones.
Se mide el indice de satisfaccitn al cliente, se dan a conocer los resultados al resto del
equipo y se toman las acciones pertinentes en equipo empresas productoras-empresa
comercializadora.

Plan de accion de la cadena de valor

Para elaborar el plan de accién de la cadena de valor obtenemos las acciones a
desarrollar y las colocamos en un cuadro asocidndolas a un objetivo del Balanced
Scorecard.
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Cuadro 21
Plan de accion de la cadena de valor
T

Iniciativas/ Acciones
Indicadores Metas Téenicas

EVA EVA>=0, afic 2006 Elaboracicn de un  Plan
Estratégico a corto y largo
plazo que sea compartido
por la  organizacidn
internamente ¥ 3U8
accionistas,

Elaboracidn de umit
estrategia  mercadologica
para la empresa
comercializadora tanlo para
Casa Matriz como  las
sucursales que abarque a
los 3 producios.

Costo/TM vendida Disminucidn costo /[TM global | Manejar el negocio con
(C.M+Sucursales)<=4USS/TM | criterio de racionalidad y
(afic 2006). eficiencia, Menores
ingresos para los
accionistas significa
revisidn y evaluacidn de
costos de la
comercializadora. Esto se
controlaria tmejor con la
figura de ingresos variables
dependiendo del
desempeno de la empresa
comercializadora,
supeditada 4 la actividad y
cumplimiento de
produccion de los
accionislas.

Gastos de Indicador== 1% (2006) Tpual al anterior.
cornercializacidn /
Ingresos netos

102




Triciativas Accionss Teom

) Encuestas de satisfaceidn

4 unidades de negocio de
los accionistas.

Ejecucidn acciones
correctivas producto de
las encuestas

Escala del 1 al 5 (1
pésimo, 5 excelente). 3-4
afio 2006, 5 afo 2007.

Transparencia de informacidn y de
relevancia para el negocio desde la
empresa comercializadora hacia las
empresas productoras y Viceversa.

Incremento en aliados
claves en servicios de
lopfstica,

Consolidar relaciones con
alindos claves:
distribuidores y
CONSOCCIOS.

Nimero de  aliados

Desarroflar proveedores de

claves>= 2 a partir de|transporte y almacenaje con las

2006. condiciones de calidad y
confiabilidad requeridos por la
empresa comercializadora y sus
accicaistas,

Encuesta de satisfaccidn | Evaluar, exigir y mantener

al cliente para clienles | competencia técnica, sistemas de

minoritarios  que  son | informacidn y capacidad de gestidn

alendidos por | operativa a estos proveedores.

comsorcios/distribuidores

Escala del 1 al 5 (1
pesimo, 5 excelente). 3-4
afio 2006, 5 ano 2007.

Localizar v evaluar posibilidades de
almacenaje en el mercado
internacional,

Evaluacidn de consumo y
produccidn de este sector
atendido
consorcios/distribuidores

Establecer una relacidn ganar-ganar
con los consorcios/distribudores

por | para que ambas parles se beneficien

econdmicamente ¥ se aproveche la

alianza para manlener presencia de

mercadoen el sector minoritario de
clientes.
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Medidas estratégi

Indice de satisfaccidn al cliente = 3_ | Elaborar un proceso de
anio 2006, [SC>= 4, afio 2007, atencidn de reclamos
estindar para los 3
productos que proteja
econdmicamente a las
productoris y que se le
ofrezca a los clientes
una verdadera garantia
sobre la calidad del
producto.

Elaboracién de una
polftica comercial
integral para atender el
mercado nacional e
internacional de resinas
plisticas vy que se
maneje con visidn

competitiva,
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Media =

incumplimiento de las
normas de SHA en los
reportes de visitas a
clientes.

seguimiento por la alta gerencia.

Cantidad de veces que | La incorparacion de esta Exigir la incorporaciin
se menciona el informacion en los reportes de de esta informacion en
cumplimiento o visitas y su posterior revision y los reportes de visitas vy

evaluar este aspecto en
los clientes.

avances en materia de
alianza estralégica con
el sector gubernamental
para el logro de
relaciones comerciales
bajo un ambiente de
seguridad juridica.

en exportacion afio 2008.

Cantidad de clientes Interaceion via Internel empresa Desarrollar la necesidad
que ulilizan las comercializadora-clientes en un ¥ promover el uso de
facilidades de Internet | 85% para el 2006. Internet entre todos los
para interactuar con la clientes sin distineidn de
empresa capacidad productiva o
comercializadora. ubicacidn geogrifica.
Namero de gestiones v | Poder garantizar sepundad juridica | Dar asesorias de

negocios/técnicas a los
clientes, promoviendo
este tipo de asesorla
entre ellos.

Alianza estratégica eon
el sector goblerno para
darle mds seguridad
juridica a nuestras
relaciones comerciales
internacionales.
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Medidas estratégicas

Indicadores

Metas

Iniciativas’ Acciones
Técnicas

Nimero de soluciones
técnicas a los reclamos

Solucionar ¢! 100% de los
reclamos gue se presentan y en el
tiempo previsto (affo 2006).

Elaborar un proceso de
alencion de reclamos
estdndar para los 3
praductos que proteja
economicamente a las
productoras v que se le
ofrezca a los clientes una
verdadera garantia sobre
la calidad del producto.

Consolidar y ampliar
el mercado

Comportamiento de
participacion de
mercado a nivel
nacional ¥ dende estin

ubicadas las sucursales,

Cantidad de ideas
novedosas y volumen
adicional colocado

producto de estas ideas,

Regresar a niveles de participacién
de mercado lanlo a nivel nacional
como donde estin ubicadas las
sucursales de los afos 2001-2002
(afio 2006);

Elaboraciin de una
estrategia mercadolGgica
para la empresa
comercializadora tanto
para Casa Mainz como
las sucursales que
abarque a los 3
productos.accionistas

Establecer come una
politica interna de
comercializacion la
bisqueda de necesidades
desestimadas, piblico no
objetivo y situaciones
descartadas.

Informar a todo el
personal desde la
recepcionista hasta ¢l
Gerente General de los
resultados de la encuesta
de satisfaccion al cliente,
Incluir en la encuesta a
los clientes
internacionales atendidos
por las sucursales.

Mejorar gestion de
distribucion y
logistica

Coste por actividad vs.
Competencia.
Encuesta de
satisfaccidn al cliente,
Tiempo de entrega de
los productos,

Mantener este coste per actividad
de logistica = < competencia.
Escala de la encuesta (1 pésimo, 5
excelente), 3-4 afo 2006, 5 afio
2007,

Mantener estadistica de tiempo de
entrega de los productos a nivel
nacional € internacional, Fecha de
entrega =< orden de compra..

Evaluar de manera
consistente las estrategias
de distribucidn de la
competencia. Comparar
la gestidn de distribucicn
y logistica a 5i misma en
el tiempo y con los
competidores lideres de
los sectores a nivel
nacicnal e internacional.
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Objetivos Iniciativas/ Acciones
B.S.C.
Construceion de Medir nivel de | Por lo menos un 30% del personal con un | Trabajar en la captacidn
Futuro competencia v | potencial de liderazeo en el 2006, y retencidn de alento.
Atraer yretener al | experiencia del | En 2 afics per lo menos un 80% del personal
personal que posea | personal, dos grupos por debajo de la valoracidn del
las competencias Revisar cargo que ocupan.
requeridas por la potencial del Muntener ¥ mejorar
empresa. personal. sisternas de evaluacion
de desempefio y
compensacitn variable
{bonos) que hagan
coparticipe al empleado
de los rendimientos de
sus dacctonistas.
Fomentar clima Encuesta al Alcanzar proporcion de  satisfaccion  del | Realizar encuestas de
organizacional y personal, personal $0% con resultados 3-4 primeros 2 | clima organizacional
valores ndice de afos a partir de 2006, luego un 80% con | que permilan medir la
satisfaccidn resultados 4-5 por siguientes 5 afios. satisfaccion de los
cualitativa del empleados y tomar las
personal. acciomes pertinentes
donde se presenten
debilidades anivel de
organizacidn,
Fomentar ¢l Cantidad de Transformacidn de la
crecimiento ideas cultura organizacional.
profesional y novedosas
potenciar el talento | implantadas.
individual. Sensibilizar ¥

desarrollar
compelencias
relacionadas en la alta
perencia

Programa de
adiestramiento que
permita mejorar las
competencias de los
trabajadores.

Adiestrumiento consone
con el plan de carrera de
los empleados.
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clativay/ Actionss
!m .__. ﬁ_.

Evaluacidn de  los sos  de

Az priceste
comercializacion (3 meses) antes del 2007,

Implantar nuevos procesos (3 meses) antes
del 2007.

Se implanta una base de
datos de los clientes con
informacidn relevante
para la memoaria
“tecnoldgica™ de la
empresa
comercializadora y las
empresas productoras,
incluye informacitn
téenica de los clientes,
sus necesidades actuales
¥ potenciales de resinas
plésticas, aplicaciones
actuales y aplicaciones
potenciales que le
pueden dar a las resinas
plésticas.

Levantlar informacidn de los clientes para la
base de datos (1 afio),

Disefiar una plataforma lecnoldgica que se
adectie # los procesos de comercializacidn
evaluados y modificados (1 afio).

Se debe crear un portal
informético donde se
manejen las facilidades
de intranel, extranet
para la empresa
comercializadora que
permita ofrecer un
mejor servicio a los
clientes. Antes de crear
¢l portal se deben
evaluar los procesos de
la empresa
comercializadora,
redisefiarlos y mejorar
el aspecto tecaoldgico
de informacidn.
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Acciones Politicas

Para determinar las acciones politicas que se deben seguir a fin de implantar o

poner en practica las acciones técnicas, se cumplirdn las siguientes fases:

Fase 1

Identificar los grupos de poder o actores estratégicos y sus respectivas fuentes de

poder.

Cuadro 22

Actores Estratégicos y Fuentes de Poder

Actores Estratégicos Internos Fuentes de Poder
Empleados Gerencia de Ventas Organizacion
Empleados resto de gerencias Organizacion
Junta Directiva Liderazgo
Accionistas Propiedad
Gerente General Liderazgo
Gerentes de sucursales Organizacion

Gerencias de Mercadeo de  las|Organizacion

productoras

Actores Estratégicos Externos Fuentes de Poder
Consorcios / Distribuidores Propiedad
Clientes nacionales Propiedad
Clientes exportacién Propiedad
Gobierno Central Liderazgo
Gobierno Regional Liderazgo
Proveedores logisticos Propiedad
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Fase I

Se designaron valores relativos a las cuotas de poder de los actores estratégicos
del 1 al 5, siendo 5 los que estdn més a favor del cambio, y del -1 al -5, siendo -5 los
que estin mas opuestos. Se catalogaron los grupos de poder en aliados (A),
oponentes (O) o neutrales (N), dependiendo si estin a favor de las acciones técnicas,
en contra o neutrales.

Del resultado de la evaluacion realizada (Anexo B), se concluye que a pesar de
gue hay algunas acciones técnicas cuyo campo de fuerza es oponente, por lo cual en
estas hay poca viabilidad de lograrlas, al final el saldo de todos los actores y acciones
técnicas es positivo demostrando que el campo de fuerza global termina siendo
aliado. Como se trata de una empresa mixta del Estado, el cual indirectamente tiene
un 80% de su capital, la misma estd sujeta a miltiples regulaciones y controles,
entonces esto ocasiona que los actores estratégicos cuya fuente de poder es el
liderazgo nunca se atrevan a tomar una accibn técnica con algiin(os) actor{es)
estratégico(s) oponente(s). Por lo tanto, se considera mds conveniente dosificar
acciones politicas con acciones técnicas.

Se van dosificando acciones politicas con acciones técnicas, normalmente este
sistema es mas lento para producir resultados, pero es més efectivo para conseguir las
acciones técnicas y de manera permanente,

En el caso objeto de estudio se plantea la necesidad de designar a un Coordinador
de Proyecto que reporte a la Gerencia General con la finalidad de efectuar esta
dosificacion. Lo recomendable es que este lider de proyecto sea un experto en
materia de planificacion estratégica contratado bajo la figura de Honorarios
Profesionales por lo menos por un afio.

A su vez, se debe crear un comité integrado por los gerentes de los departamentos
de la empresa, que apoyaran al coordinador del proyecto. El objetivo del comité
dirigido por un coordinador de proyecto es realizar la dosificacién indicada para lo
cual se comienza por fijar los planes de accién descritos con responsables, fechas

establecidas de acuerdo con las metas de las acciones técnicas y demés que vayan en
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linea (Anexo C). Con esto se asegura contar con la alianza de los actores estratégicos
cuya fuente de poder es organizacién (campo de fuerza mds positivo) y liderazgo, y
propondrén ideas y recursos para contar con la alianza de los actores de propiedad
(accionistas, clientes y proveedores de logistica).

Llama poderosamente la atencién que los dos campos de fuerza negativos sean el
Gobierno Central y los proveedores logisticos, por lo cual se requiere la participacion
méds activa de la Gerencia General y la Junta Directiva.

Fase 11T

Cuando ya se tienen las acciones tanto politicas como técnicas mezcladas en el
tiempo, solo queda por realizar el cdlculo del presupuesto y como conseguir los
recursos financieros para este fin. Se comienza por realizar una presentacion a la
Junta Directiva (actor estratégico de liderazgo), para que luego de haber dosificado
las acciones politicas aprueben los desembolsos adicionales que se requieren para
llevar a cabo la propuesta de estrategia empresarial a fin de lograr los objetivos
estratégicos planteados.

Los recursos que se necesitan son aproximadamente 120 mil délares para el
primer afio de ejecucién del plan de accién, lo cual incluirfa honorarios profesionales
de un coordinador del proyecto y asistente, vidticos y empleo de recursos de oficina.
Asimismo, en el presupuesto es importante incluir un bono variable que sirva de
incentivo a la organizacion, que significa un desembolso adicional de 150 mil
dolares. La suma total es 270 mil délares, lo cual representa aproximadamente un 5%
de los ingresos netos totales correspondientes a un ejercicio econdmico de las tres
empresas productoras.

Este presupuesto no incluye la factibilidad de las acciones técnmicas
correspondiente al drea de logistica (incentivo para las alianzas estratgicas con
transportistas y almacenes) y a la implantacién de un portal (intranet, extranet y
CRM), esto se revisard y evaluard durante el transcurso de la ejecucién de las

acciones técnicas restantes.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La finalidad del presente trabajo estuvo dirigida al logro de la meta global que se
menciona a continuacién: la elaboracién de una propuesta de disefio de una estrategia
competitiva para la empresa comercializadora de resinas plésticas polietileno,
polipropileno y policloruro de vinilo en Venezuela para el afio 2005. Para lo cual, se
requeria la consecucién de los siguientes objetivos: la presentacion de manera
resumida de la estructura actual de la empresa, sus operaciones-funciones y su
entorno competitivo, definir los objetivos estratégicos que deberia plantearse la
empresa comercializadora para ser competitiva, la realizacién de un diagnéstico de la
situacién actual de la empresa que ameritaba una revisién y/o cambio de su estrategia,
el disefio de varios escenarios de acuerdo con el andlisis interno de la empresa, su
entorno y el factor incertidumbre, y por ltimo la elaboracién de un plan de accién
que incluyera acciones técnicas y politicas a seguir dependiendo de los actores
estratégicos y campo de fuerza, con la finalidad de pasar de una estrategia-estructura
actual poco competitiva a una estrategia que le asegure mayor competitividad a la
empresa comercializadora en el entorno global.

Para el estudio de los objetivos propuestos, se efectué una revisién de datos
secundarios, informes, organigramas, y otro material disponible de la empresa
comercializadora, y andlisis critico-sistemético documental de bibliografia diversa
sobre el tema planteado (la estrategia competitiva). Asimismo, se incluyé dentro de
la metodologia de investigacion utilizada, la recoleccion y andlisis de datos primarios
mediante la observacién participante directa y natural, pues el investigador lideriza
uno de los departamentos de la empresa.

Con respecto al primer objetivo para la elaboracién de la propuesta, se obtuvo toda

la informaci6n sobre la empresa comercializadora, como su estrategia
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operacional, su estructura legal, breve historia y su influencia en la cultura de la
empresa, los servicios que suministra, sus principales clientes, proveedores y
competidores, el personal, es decir como estd constituida su fuerza hombre, de dénde
obtiene sus recursos financieros, su estructura organizacional, sus responsabilidades,
como opera y funciona, la cual es necesaria para conocer la empresa comercializadora
de resinas plasticas objeto de investigacion.

Conociendo la estructura actual de la empresa comercializadora y sus operaciones,
se adelantd el proyecto estratégico, basindose en la bibliografia conocida sobre el
area. Dentro del proyecto estratégico concebido para que la empresa
comercializadora de resinas plisticas sea competitiva se desarrollaron las que
deberian ser sus herramientas de planificacion estratégica, la propuesta de valor al
cliente, el propésito estratégico, la visualizacién y el Balanced Scorecard.

La relevancia de este punto radica en que se plantearon herramientas estratégicas
que la organizacién no ha expuesto de manera explicita. Sin lugar a duda, la empresa
comercializadora debe desarrollar un plan estratégico a mediano y largo plazo para
justificar y mantener su existencia ante sus accionistas. Se utilizé un modelo de
evaluacion global de la situacion de la empresa, que consistié en la matriz de
Fortalezas y Debilidades de Raiz y evaluacion de indicadores como el EVA, costo
USS/TM presupuestada, % costo/Ingresos netos, a fin de detectar los sintomas que
motivan el cambio o creacion de una estrategia.

Una de las fortalezas de raiz es precisamente su estrategia de origen, es decir la
empresa comercializadora es producto de una estrategia de aprovechamiento de una
sinergia de los servicios de comercializacion, logistica, asistencia técnica y servicios
postventa de las empresas productoras (accionistas). Entre sus debilidades de raiz
estd la estructura organizacional, sistemas y procesos, liderazgo gerencial y cultura y
valores. Al final se detectd que la empresa comercializadora no estd agregando valor
ni tampoco estd aprovechando al méximo Ja oportunidad de integracién y sinergia.

Con la finalidad de explicar los sintomas se realizé el andlisis del entorno de la

organizacién utilizando el modelo de la Cinco Fuerzas de Porter, el anilisis del
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microentorno de actuacion (Pais) y las fuerzas del resto del mundo, mediante estos
analisis se detectaron las principales fuerzas de estos entornos que afectan a la
empresa comercializadora de resinas pldsticas y se analizaron su motrocidad y grado
de incertidumbre para definir posibles escenarios en los cuales tenga que actuar la
empresa comercializadora.

Luego de describir los escenarios a los cuales se enfrenta o puede enfrentarse la
empresa se procedio a disefiar un plan de accidén, como es conocido, el mismo es
contingente a los posibles escenarios y su finalidad es maximizar la probabilidad de
alcanzar la situacién deseada partiendo de la situacién actual en el entorno objeto de
analisis. Para diseflar el plan de accion se desplegaron las acciones técnicas y las
politicas. Los métodos utilizados para generar las acciones técnicas fueron la cadena
de valor y la matriz DOFA. El resultado de ambos métodos se sintetizé en el
Balanced Scorecard elaborado al comienzo del trabajo de investigacién, para asi
obtener las acciones técnicas.

Para obtener las acciones politicas se empled el andlisis del campo de fuerza para
la ejecucion de las acciones técnicas. Al final el campo de fuerza de los actores
estratégicos resultd aliado y por las caracteristicas del entormo de la empresa
comercializadora de las resinas pldsticas polietileno, polipropileno y PVC se
recomend6 dosificar acciones politicas con acciones téenicas y se propuso la
contratacion de una coordinacion externa. En el mismo orden de ideas, se calcularon
los recursos financieros para el desarrollo de esta primera etapa de ejecucion del
proyecto del cambio de estrategia-estructura a una mds competitiva de acuerdo con
las exigencias del negocio.

Asimismo, se recomienda implantar un control de gestién, que no fue objeto de
esta investigacion para la estrategia formulada, a través de un seguimiento de la
programaci6n de las iniciativas (acciones técnicas propuestas), para lo cual se puede
emplear una carta de Gantt y la asignacion de recursos disponibles (evaluacin de su
ejecucion).  Adicionalmente, se debe controlar y medir los indicadores y metas

propuestas en el plan estratégico. Por supuesto, que para el mencionado control de
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gestion seria preciso un estudio més profundo y evaluacidn de avance de las
iniciativas.

Finalmente, tal y como se ha planteado a lo largo de esta monografia, el disefio de
la estrategia planteada para cualquier organizacién debe ser evaluada continuamente,
puede ser en este caso de estudio inclusive sobre una base semestral, pues el entorno
no es algo estitico, el entorno es més sorprendente de lo que uno se imagina y lo que
se busca con la estrategia empresarial es salir airoso de una situacién inesperada o

sacar provecho de una oportunidad imprevista.
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ANEXO A

GRAFICO DIRECCIONAL INTERRACIONAL APLICADO A LA EMPRESA
COMERCIALIZADORA
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ANEXO B

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA PARA LA EJECUCION DE LAS
ACCIONES TECNICAS
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ANEXO C

PLANILLA PARA EL DESARROLLO DE PLANES DE ACCION
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Planilla para el desarrollo de Planes de Accidn

En funcidn de las capacidades necesarias para competir, €l resultado de la gestion

actual desarrolle su plan de accion.

1. Contenido de la iniciativa téenica.

2. Desarrollo:

Listado de Actividades Responsable

Fecha
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