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1. Situacién Problematica:

En el presente apartado se pretende dar cuenta el objeto de estudio elegido para
el proyecto final de la carrera, que consta del analisis organizacional al area de
produccion de una Pyme local, denominada Unipack S.A. y dedicada a la

fabricacion de cajas de cartén corrugado.

Frente a una compleja coyuntura econdmica abierta en el afio 2019, la
organizacion se encuentra a oscuras en lo que respecta a la ayuda estatal en
temas de financiamiento general y capacitacion para el personal, tanto jerarquico
como operacional. Por tal motivo, la misma se encuentra realizando
exploraciones indagatorias sobre estas tematicas que desconoce, sobre su
situacion actual general y las posibilidades de crecimiento y consolidaciéon
comercial, a la busqueda de mejorar su desempenio tanto en el mercado regional

como al interior de sus procesos organizacionales.

La crisis de uno de sus principales competidores en el mercado regional y la
incorporacion de nueva tecnologia al proceso productivo, forman parte de una
compleja situacién problematica en donde el directorio de la empresa busca
generar un conjunto de cambios organizacionales pertinentes que posibiliten

afrontar la alicaida situacién econdmica.

De esta manera, se pretende que el intercambio entre la organizacion y la
facultad pueda generar conocimiento pertinente con la intencién de obtener
resultados en base a la aplicacion de las herramientas metodologicas que la
politologia pueda brindarle al sector privado para cumplir con los objetivos

mencionados.

1.1 Contexto General:

En el ultimo tiempo la situaciéon de las empresas pequefas y medianas
argentinas se ha ido complejizando. Los informes de diferentes entidades como
CAME (Camara Argentina de la Mediana Empresa) revelan numeros
desalentadores, en el mes de enero por ejemplo el uso de la capacidad instalada
industrial se vio reducido a un 52,9% y la produccién industrial muestra una caida

del 8,8% interanual y 4,7% comparado con diciembre del afio anterior.



Las bajas mas acentuadas se han dado en los sectores de Material de
Transporte (-17,7%), Productos de madera y muebles (16,5%),Calzado y
Marroquineria  (15,5%), Productos electromecanicos, informaticos vy
manufacturas varias (-14%), Productos minerales no metalicos (-13,3%),
Productos de caucho y plastico (-10,6%), Productos de metal maquinaria y
equipos (-8,9%), Productos textiles y prendas de vestir (-8,4%), Productos
quimicos (-6,0%), Papel, cartén, edicion, e impresion (5,9%) y Alimentos vy
bebidas (-1,2%)"

Las dificultades sufridas por las Pymes, especialmente aquellas orientadas hacia
el mercado interno, estallaron a mediados del afio 2018 con la crisis del ddlar,
durante este periodo el gobierno impuso una fuerte suba a las tasas de interés
que llegaron a niveles del 70% y hasta 75%, este crecimiento desmedido del
coste de financiacion puso un freno a un corto “verano” durante el cual se crey6

que el 2018 iba a ser un afo de crecimiento.

Si bien por otro lado la devaluacion aumentd los costos de importacion y frend el
flujo de productos del exterior, el incremento del costo de la divisa extranjera
provoco una aceleracion en el proceso inflacionario con una consecuente caida

del consumo, aumentos en los precios de los insumos vy las tarifas.

Esto abre un complejo escenario para lo que resta del 2019 en cuanto al sector
productivo industrial orientado al mercado interno, ha habido intentos paliativos
como una nueva linea de crédito lanzada para el sector productivo desde el
poder ejecutivo nacional consistente en 100.000 millones a tasas de entre el 29%
y 25%. Resta ver si estos intentos tendran resultados positivos o la recesion

continuara agravandose.

1.2 Contexto Provincial:

La provincia de Santa fe es uno de las 23 provincias que constituyen la Republica
Argentina, su capital es la ciudad de Santa Fe de la Vera Cruz y el centro

poblacional de mayor envergadura es la Ciudad de Rosario.

" Comunicado de prensa Came 24/ 02/ 2019, Ver: http://www.redcame.org.ar/sitio/prensa.



La provincia esta ubicada en la denomina Zona Centro del pais, limitando al norte
con la provincia del Chaco, al este con el Rio Parana, al oeste con las provincias
de Cérdoba y Santiago del Estero y al sur con la provincia de Buenos Aires.
Cuenta con 3.195.000 habitantes, segun el ultimo censo nacional (2010), siendo
la tercera provincia mas poblada y en cuanto a su densidad poblacional es el
quinto distrito del pais con 24 h/km2 por detras de CABA, Buenos Aires,

Tucuman y Misiones.

Demograficamente en la provincia existe un fuerte predominio de comunidades
descendientes de inmigrantes que llegaron a fines del siglo XIX y principios del
XX. Asi nacieron localidades como Rafaela, Susana, Armstrong, Moises Ville,
entre otras las cuales se transformaron en motores de crecimiento en el interior
de la provincia contribuyendo a un crecimiento econémico exponencial a medida
que la frontera rural se fue ampliando. El crecimiento sostenido se mantuvo a lo
largo del tiempo y a pesar de altibajos la provincia llegd a convertirse en una de
las mas ricas del pais representando aproximadamente el 8% del PBI nacional y

un importante nodo agricola industrial.

1.2.1.Ejes productivos de la region?:

Como hemos establecido antes, la regién de Santa Fe es un centro neuralgico
de produccion agropecuaria pero también es relevante en otros sectores como
el petroquimico, siderurgico, frigorifico y lacteo. Un dato altamente revelador es
que a pesar de que la economia representa solo el 8% de la economia total del
pais en cuanto al sector externo los productos provinciales constituyen el 21 de
las exportaciones argentinas y ha manteniendo un crecimiento histérico superior

a la media nacional.
Sector Lacteo y Frigorifico:

En Santa Fe se procesa aproximadamente el 40% de la produccion lactea
nacional y cuenta con mas de 80 establecimientos que procesan materia prima
de tambos no solo locales sino también localizados en otras provincias

especialmente de Cordoba encontrandose algunos de los mas iconicos como

2 Ver: https://www.economia.gob.ar/peconomical/dnper/fichas provinciales/SSPMicro-
Informes_Productivos Provinciales-Santa Fe.pdf



https://www.economia.gob.ar/peconomica/dnper/fichas_provinciales/SSPMicro-Informes_Productivos_Provinciales-Santa_Fe.pdf
https://www.economia.gob.ar/peconomica/dnper/fichas_provinciales/SSPMicro-Informes_Productivos_Provinciales-Santa_Fe.pdf

Sancor. Por otro lado, la provincia también es una importante productora de
productos carnicos siendo la segunda productora de carne bovina a nivel

nacional.
Oleaginosas:

Santa Fe ocupa el tercer lugar luego de Buenos Aires y Coérdoba como
productora de granos de soja, la principal oleaginosa cultivada (14.1%). Sin
embargo, concentra la mayor parte de las aceiteras del pais con una contribucién
del 87,6 % de la produccion aceitera del pais. El polo aceitero ROSAFE es lider
a nivel mundial con una capacidad de acopio de granos y subproductos cercana

a los 7 millones de toneladas y de procesamiento de 15,5 millones de toneladas.
Cereales Trigo y Maiz:

A la provincia corresponde un 16% de la produccién nacional de maiz 'y un 10%
de la produccién nacional de trigo ocupando el tercer puesto luego de Buenos
Aires y Cordoba. La superficie ocupa entre 600 mil y 700 mil ha sembrada

durante la cosecha anual con un rinde aproximado de 8,4 tn/ha.

En cuanto al trigo existen 17 establecimientos harineros y el sector actualmente

representa 7 mil 500 puestos de trabajo.
Maquinaria agricola:

La fabricacion de maquinaria agricola es el 9° sector mas importante del conjunto
de actividades econdémicas de la provincia siendo el 1,7% del PBG local y el 7,4
de VAB industrial de la provincia. A lo largos de los afos el sector ha ido
retrocediendo respecto a otros sectores de la industria en cuanto a su

importancia.

En cuanto a empleo el sector representa aproximadamente 5 mil puestos de
trabajo mayormente concentrados en el sur de la provincia incluyendo John

Deere (Granadero Baigorria) y el cluster industrial de Las Parejas.
Siderurgia:

La fabricacion de metales comunes representa el 1,2% del VAB provincial y el
5,6% del VAB de la industria, el 83% de la capacidad productiva nacional de

laminados no planos (excluyendo tubos sin costura) se encuentra en la provincia.



Por otro lado, las exportaciones de la industria siderurgica representan el 0,4%
de las exportaciones de la provincia, la industria viene en caida desde el afo

2013 con una contraccion de mas del 80% en los ultimos 4 anos.

En cuanto a empleo el sector representa el 1,2% del empleo registrado provincial

(6351 puestos de trabajo) con una retraccion interanual del 6,9%.
Automotriz / Autopartista:

En Santa Fe la fabricacion de vehiculos y componentes representa un 9% del
VAB provincial y un 4,1% del VAB industrial, el sector viene acumulando un
retroceso del 2,6% anual con afos de pico, como por ejemplo 2015, donde se

registré una retraccion del 21% en el sector.

Coémo tomador de mano de obra el sector también ha ido retrocediendo
aproximadamente un 2,6% anual totalizando actualmente unos 10 mil puestos

de trabajo en toda la provincia.
Hidrocarburos:

La provincia representa el 5,9% de la capacidad de refinacion de petrdleo a nivel
nacional con una participacion del 4,9 en el VAB industrial de la provincia y un
0,9 en la economia provincial total. La cantidad de petrdleo procesado se
encuentra en retroceso desde el 2013 con una caida del 27% entre los afios
2013 y 2016.

1.3 Contexto Local

La localidad de Granadero Baigorria (antiguamente conocido como Pueblo
Paganini) es una ciudad del Departamento Rosario en el sur de la provincia de
Santa Fe ubicada en la margen izquierda del rio Parana 10 km al norte del
Microcentro de Rosario. De la misma solo se encuentra separada por un limite

técnico y forma para del conurbano denominado “Gran Rosario.

La ciudad cuenta con aproximadamente 43.000 habitantes y es una de las mas
populosas del Gran Rosario, su origen se remonta a 1884 cuando Lisandro
Paganini destind parte de sus tierras a la instalacion de una estacién del

Ferrocarril central argentino, en 1889 se aprobé formalmente la traza del pueblo



desarrollado en torno a la linea del ferrocarril y se realizé el primer loteo en torno

a la estacion (actuales barrios Centro y San Miguel de la ciudad).

Debido a su ubicacion en uno de los principales nodos industriales de la provincia
la ciudad cuenta con empresas importantes de sectores del plastico, papel,
maquinarias y especialmente maquinaria agricola contando con uno de los
principales establecimientos de John Deere en pais siendo un importante motor

de la economia local.

A diferencia de otras localidades de la region la economia local no esta centrada

en la actividad aceitera y portuaria.

En conclusién, los contextos local y regional presentan ventajas para Unipack
S.A. especialmente por cuanto la ubicacién es una de las zonas mas
desarrolladas del pais con una gran variedad de clientes potenciales, pero por
otro lado también gran cantidad de competidores. En cuanto a lo econémico el
contexto es claramente dificultoso debido a la situacion general de la argentina

en los ultimos anos.
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2. Antecedentes

En la parte de antecedentes abordaremos aquellos trabajos académicos que
podemos considerar antecedentes previos al nuestro y que por diferentes
razones aportan informacion util para el desarrollo del andlisis y propuesta de

mejora de este trabajo.

2.1 Las pymes rosarinas. Indicadores estratégicos para la

formulacion de politicas locales diferenciales?®.

Para el presente trabajo, se utilizaran un conjunto de trabajos bibliograficos que
serviran de fuente secundaria y como herramental conceptual a lo largo de su
desarrollo y concrecion. Dentro del presente apartado, expondremos informacion
de base sobre las caracteristicas de las pymes dentro del contexto rosarino en
general, donde localizamos a la Pyme estudiada cuya denominacion es Unipack
S.A., y algunos de los conceptos tedricos para el analisis organizacional que

dicha base informativa nos permitiria posteriormente realizar.

Las pymes rosarinas se encuentran circunscriptas dentro de un amplio sistema
industrial regional con eje en la ciudad de Rosario que las une un complejo
entramado relacional, donde se encuentran competidores de mayor o menor
tamano, clientes, proveedores, instituciones estatales, como entes reguladores,
financieros tanto publicos como privados, y ONGs de diferente tipo y alcance que
es necesario dar un cierto orden. Las clasificaciones que se construyen para dar
orden a tal complejo sistema son ciertamente variadas y responden a distintas
l6gicas diferenciales que se suscriben a diferentes corrientes tedricas y que no

seran expuestas en los siguientes parrafos.

El primer trabajo, que citaremos a continuacién, nos permite dar un primer
ordenamiento dentro del complejo universo brevemente descripto, la obra en
cuestion se denomina “‘LAS PYMES ROSARINAS. INDICADORES
ESTRATEGICOS PARA LA FORMULACION DE POLITICAS LOCALES

DIFERENCIALES” que nos aporta informacion precisa sobre el sector de las

3 Castagna, A. Woelflin, M.L. Romero, L. “LAS PYMES ROSARINAS. INDICADORES
ESTRATEGICOS PARA LA FORMULACION DE POLITICAS LOCALES DIFERENCIALES.”
Séptimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica,
noviembre de 2002
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Pymes Rosarinas en general y el caso de la Pyme Unipack S.A. en particular.
La Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (siglas: ClIlU) o, en
inglés, International Standard Industrial Classification of All Economic
Activities (abreviada como ISIC) es la forma utilizada en el trabajo para
diferenciar los sectores productivos y dar distintas tonalidades a la matriz
productiva local mediante el uso de una clasificacion internacional que busca dar
armonia a tan complejo universo. Segun el estudio en cuestién, podemos
mencionar que los porcentajes de las ramas mas importantes en dicho universo

son:

(...) “Las alimenticias (CIIU 15), las de productos de metal excepto
maquinaria y equipos (ClIU 28) y la de edicién e impresién y reproduccion
de grabaciones (CIIU 22) (Cuadro N°1). En ellas estan concentrados el 45%
de los establecimientos industriales rosarinos. Por otra parte, las ramas
agregadas que corresponden a la industria metalmecanica (aunque no
integramente, ya que se necesitaria otro tipo de clasificacion) superan el
34%. En la rama alimenticia el rubro que concentra la mayor proporcion de
establecimientos es el correspondiente a las panaderias, confiterias y
fabricas de pastas (CIIU 154)”.4

De dicho estudio, extraemos el siguiente cuadro que compara los diferentes
sectores productivos de la region, siguiendo la clasificacion internacional, por
cantidad de establecimientos. Unipack S.A. es una empresa dentro del ClIU 21
de Fabricacion de Papel y Productos de Papel que incluye: La fabricacion de
papel o cartdn ondulado; La fabricacién de envases y embalajes de papel o
cartén ondulado; la fabricacion de envases plegables de carton, la fabricacién de
envases de carton rigido; la fabricacion de cajones, cajas y estuches armados o
plegados, de papel o cartén no ondulado; la fabricacion de sacos y bolsas; la
fabricacion de otros empaques, incluso archivadores, la fabricaciéon de sobres

para discos gramofénicos y articulos similares sin impresion.

4 Castagna, A. Woelflin, M.L. Romero, L. “LAS PYMES ROSARINAS. INDICADORES
ESTRATEGICOS PARA LA FORMULACION DE POLITICAS LOCALES DIFERENCIALES.”
Séptimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica,
noviembre de 2002.
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’

ADRO N.°1.1: EMPRESAS CLASIFICADAS SEGUN RAMA DE
ACTIVIDAD=?
Ccliu Cant. emp. %
37: Reciclamiento 2 0,0
36: Muebles, industrias no contempladas en otra parte 166 6,76
35: Fabricacién de otros equipos de transporte 38 1,55
34: Automotores, remolques y semirremolques 123 5,01
33: Instrumentos médicos, Opticos y de precision y relojes 30 1,22
32: Aparatos de radio, television y comunicaciones 7 0,29
g;:rtlt\e/laquinaria y aparatos eléctricos no contemp. en otra 75 3,05
30: Maquinaria de oficina, contabilidad e informatica 5 0,20
29: Maquinaria y equipos no clasificados previamente 223 9,08
28: Productos de metal, excepto maquinaria y equipos 327 13,31
27: Fabricacién de metales comunes 80 3,26
26: Otros productos minerales no metalicos 75 3,05
25: Fabricacién de productos de caucho y plastico 111 4,52
24: Fabricacién de sustancias y productos quimicos 58 2,36
22: Edicion e impresién y reproduccion de grabaciones 276 11,24
21: Fabricacion de papel y productos de papel 32 1,30
50: Productos de madera y corcho excepto muebles, art. 84 3,42
€ paja
19: Curtido de cueros, fabricacion de maletas y calzado 49 2,00
18: Prendas de vestir, terminacién y tefido de pieles 139 5,66
17: Fabricacion de textiles 54 2,20
15: Productos alimenticios y bebidas. 502 20,44
2456 100
Total

El cuadro menciona que dentro del sector industrial regional solo un 1,30 % de

las empresas se encuentran dentro de este rubro, lo que le da un aspecto

diferencial reducido en comparacion con los demas sectores. Otro de los

indicadores que consideramos relevantes en dicho trabajo para ser mencionado

aqui, es el tamafo de las firmas estudiadas ya que surge el interrogante sobre

¢ Cuales empresas son consideradas como pymes? El trabajo menciona que:

“Para la clasificacion de las firmas en micro, pymes y grandes se

mantuvieron los parametros utilizados en el Relevamiento Productivo de

1997. Asi se considera como microempresa a toda aquella que tuviese

menos de 5 personas ocupadas y una facturaciéon anual inferior a los

$60.000. Las grandes empresas fueron definidas como todas aquéllas con

mas de 200 personas ocupadas y, en consecuencia, las pymes quedaron

5 [dem Pag. 3-4
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conformadas por el estrato de entre 5 y 200 personas ocupadas y, ademas,
todas aquellas que con menos de 5 ocupados tuviesen una facturacioén anual
superior a los $60.000.”
Esta clasificacion a quedado desactualizada en lo que respecta a los numeros
de facturacién y personal empleado, el portal del ministerio de produccién y
trabajo, en su ultima actualizacién, menciona en el siguiente cuadro como

clasifica los tipos de pymes por el personal empleado:

o

EMPLEADO?
ACTIVIDAD
CATEGORIA ;
mineria
Micro 2 7/ 7/ 15 5
Pequefa 45 30 35 60 10
Mediana tramo 1 200 165 125 235 50
Mediana tramo 2 590 535 345 655 215

En el cuadro siguiente establece la relacion entre los diferentes tipos de Pymes

y los montos facturados en promedio durante los ultimos tres afios:

”

ADRO N.°1.3: PYMES CLASIFICADA EGUN NIVEL DE

EACTURACION?
ACTIVIDAD
CATEGORIA s e 2 Industria y =
Construccion Servicios Comercio v G Agropecuario
mineria
Micro $ 5.900.000 $4.600.000 % 15.800.000 $13.400.000 $ 3.800.000
Pequeia $ 37.700.000 $ 27.600.000 $ 95.000.000 $ 81.400.000 $ 23.900.000

Mediana tramo 1 $ 301.900.000 $ 230.300.000 $798.200.000 $661.200.000 $ 182.400.000

Mediana tramo 2 $ 452.800.000 $ 328.900.000 5 1.140.300.000 $ 966.300.000 $ 289.300.000

Si comparamos los datos extraidos del trabajo con las nuevas categorias
nacionales, vemos importantes cambios en torno a la clasificacion, categorias,
montos y personal empleado en las pymes. Otro de los datos que consideramos

relevante para el presente estudio son en lo concerniente a los propietarios y a

6 Castagna, A. Woelflin, M.L. Romero, L. “LAS PYMES ROSARINAS. INDICADORES
ESTRATEGICOS PARA LA FORMULACION DE POLITICAS LOCALES DIFERENCIALES.”
Séptimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica,
noviembre de 2002.

7 Nuevas categorias para ser PyME: miércoles 09 de mayo de 2018. Link de consulta:

https://www.argentina.gob.ar/noticias/nuevas-categorias-para-ser-pyme
8 {dem
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los modos de gerenciamiento de las pequefas y medianas empresas. Los
autores del estudio mencion que: “Las empresas industriales rosarinas son
basicamente empresas familiares. EI 87% de las 2.456 firmas relevadas es propiedad,
mayoritariamente de una familia, esta es una tendencia que se acentué en los ultimos

anos, ya que en 1997 este porcentaje fue del 82%™.

El siguiente cuadro establece la relacion entre tamarfio y propiedad de las
empresas:

CUADRO N.° 1.4: PROPIEDAD Y TAMANO DE LAS EMPRESAS'®

MICRO PYMES | GRANDES| TOTAL
FAMILIARES 1228 905 2 2135
NO 87 228 6 321
FAMILIARES
TOTAL 1315 1133 8 2456

Queda establecida la idea que el grueso de las empresas rosarinas en general y
las pymes en particular son, en su mayoria, de propiedad familiar. El estudio
menciona, ademas, que:

“En concordancia con el tipo de empresa predominantemente familiares el
55,8% de las firmas posee una sola gerencia, el 9,7% tiene dos gerencias y
apenas un 3,5% declara tener tres. Cerca de un 8% declara no tener ninguna
y no se obtuvo respuesta a esta pregunta en el 21,1% de los encuestados.
Asi de los 2309 puestos gerenciales declarados por las empresas, el 82%

son ocupados por miembros de las familias

% Castagna, A. Woelflin, M.L. Romero, L. “LAS PYMES ROSARINAS. INDICADORES
ESTRATEGICOS PARA LA FORMULACION DE POLITICAS LOCALES DIFERENCIALES.”
Séptimas Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Econdmicas y Estadistica,
noviembre de 2002. Pag. 7

10 {dem
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3. Pertinencia del Trabajo y Modalidad Elegida:

En este apartado enunciaremos los motivos y razones por los cuales el trabajo
elegido aplica como Trabajo Final Integrador para la carrera de Ciencia Politica
y porqué hemos elegido esta modalidad como las mas conveniente para llevarlo

a término.

Histéricamente, las principales ramas de la Ciencia Politica han sido la historia
politica, la filosofia politica y, posteriormente, la economia politica. Es decir:
como se han dado histéricamente las relaciones de poder, cual es la fuente de
las relaciones de poder entre los individuos y los sistemas y subestimas a los
que pertenecen y finalmente de qué manera se dan las relaciones de produccion
y como estas se ven afectadas por las relaciones de poder, asi como las

definiciones tedricas pertinentes (trabajo, la propiedad privada, la plusvalia, etc).

Con la aparicion de la Administracion Publica como una rama importante de la
Ciencia Politica a comienzos del siglo XX el objeto de estudio dejo de ser
necesariamente la politica y lo politico para dar paso a los estudios del estado y

la burocracia.

Es asi que la tarea del politélogo dejo de estar necesariamente enfocada en lo
tedrico de lo politico o los resultados de la praxis politica y comenzo a enfocarse
en como es qué el principal resultado de la praxis politica (el estado) funciona,
como se puede mejorar y de qué manera modificar su funcionamiento. Para esto,
la Ciencia Politica comenzd a importar técnicas y tecnologias aplicadas en el
sector privado al sector publico y el politélogo dejo de ser un tedérico de la realidad

para transformase en un potencial transformador de la misma.

Al mismo tiempo, las nuevas teorias de la administracién publicas revelaron la
necesidad de una armonia entre los sectores publico y privado mediante un
“enraizamiento” ! de la burocracia en el sector empresarial como motor de un
desarrollo equilibrado. Los ejemplos del sudeste asiatico, Japon y los paises

nordicos son testigos de estos procesos.

" Enraizamiento: El enraizamiento burocratico es un fenémeno caracteristico de los
denominados estados desarrollistas por el cual la burocracia estatal se encuentra ligada a las
clases productivas por un complejo sistema de relaciones que permiten un contacto mas fluido
entre las mismas y una cooperacioén cercana que facilita el desarrollo.
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Es asi que este trabajo busca retomar esa necesidad de la vinculacion entre la
Ciencia Politica y sus herramientas, lo publico y lo privado para brindar
soluciones a un sector que tradicionalmente en la Argentina solo ha visto al
sector publico como un “estado predatorio”’? que recauda impuestos sin brindar

nada a cambio.

Para realizarlo se ha elegido la modalidad de “Practica Disciplinar” por ser la que
mejor nos permite no solo conocer el objeto de estudio sino transformarlo y
asumir el nuevo rol del politdlogo brindando soluciones al sector privado y

ayudando a la construccion de un circulo virtuoso.

En conclusidon, consideramos que el trabajo lo que hace es tomar las
herramientas que nos da la politologia y aplicarlo en un contexto real y dinamico
orientandose a la modificacién y mejora de la situacién preexistente. Siguiendo
el criterio de que la cooperacion de las logicas publico privadas es una de las

claves del desarrollo armonioso de una nacion.

12 Estado predatorio: Segun la definicién de Peter Evans en “El estado como problema y como
solucién” estado predatorio es aquel que en lugar de promover el desarrollo de un pais se
encuentra regido completamente por las leyes del mercado, todo se compra y todo se vende.
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4. Objetivos:
4.1 Objetivo general:

e Analizar y proponer una estrategia de mejora de la situacion
organizacional de una Pyme local del sector papelero del gran Rosario,
centrando el esfuerzo en el area de produccion de la misma, mediante el
aporte de las herramientas que brinda la Ciencia Politica en general y la
administracién publica en particular especialmente aquellas relacionadas

al analisis de organizaciones.

4.2 Objetivos especificos:

e Realizar un analisis exhaustivo de la situacién organizacional de la
empresa, haciendo énfasis en el area de produccidn.

e Analizar sus estructuras criticas principales y auxiliares.

e Describir dichas estructuras siguiendo la teoria y proponer una estrategia
de mejora para la organizacion (a corto y mediano plazo).

e Generar un plan de mejora a futuro acorde con las necesidades de la
organizacion que contemple el uso de nuevos estandares de calidad y

tecnologias del siglo XXI.
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5. Perspectivas y herramientas tedrico-conceptuales:

Las perspectivas y herramientas tedrico conceptuales son las tomas de posicion
conceptuales que es necesario tomar para poder realizar nuestro analisis
organizacional y que nos permiten entender de qué hablamos cuando hablamos
de organizacion, cuales son sus caracteristicas importantes y aquellos
conceptos relevantes como las clasificaciones de cultura organizacional o qué

nos referimos cuando hablamos de procesos.

5.1 El Analisis Organizacional

La definicion sobre lo que implica el concepto de “organizacion” difiere
poderosamente desde cada una de las disciplinas de la cual se estudie a este
fendmeno humano. Por lo tanto, desde la sociologia hasta la psicologia daran
definiciones concretas sobre la misma, basandose en sus propios cuerpos

tedricos, lo que nos da como resultado un concepto profundamente polisémico.

“La “organizacion” es universo simbodlico, con mitos que contribuyen a
otorgar sentido a la realidad, pero que a la vez la construyen y la cristalizan,
gobernando el pensamiento y estructurando la vida cotidiana. Este universo
simbdlico se va conformando a lo largo de la historia institucional, esta
cargado emocionalmente y brinda comprension a la accion. Su centralidad
depende de su capacidad para afirmar la identidad de la organizacién y la

de sus miembros.” 13

A la hora de realizar analisis de organizaciones se toma diferentes perspectivas
tedricas para que el mismo sea rico en ideas como diverso en concepciones y
que, gracias a ello, permita la mayor utilidad posible a los implicados en su
elaboracioén, que esperan tener una vision concreta de la respectiva “estructura
organizacional”’. Dentro del universo teorico construido para comprender el
fendmeno organizacional, podemos diferenciar puntos de vista que hacen de
partida para el analisis, Tasat nos menciona que, en la actualidad, dos son los
puntos que sirven de rectores al andlisis organizacional y que es casi imposible

obviar:

3 Tasat, José Alejandro. “Andlisis situacional de las organizaciones: matriz de factibilidad
organizacional” Universidad Nacional de Tres de Febrero, 2018. Pag. 27
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1- Las organizaciones son la forma corporea de las instituciones
racionalmente integradas que persiguen metas comunes.
2- Las organizaciones son amplias redes de personas con intereses

divergentes que se retinen por conveniencia.

De los puntos de vista mencionados para el analisis organizacional, podemos
afirmar que el primero hace referencia al aspecto institucional de la organizacion,
que implica un conjunto de elementos como la mision, vision, valores y creencias,
que le dan sentido y direccion a las acciones que constituyen la organizacion. El
segundo, por otro lado, hace hincapié en los aspectos mas psicologicos de los
individuos que forman parte de la misma, integrados en diferentes redes que los

aglutinan.

En ambos puntos se infiere un aspecto que es propio de toda organizacion, las
partes que estructuran la misma, la llamada “estructura organizacional’. Las
‘redes de personas” se encuentran “integradas” dentro de dichas partes
constitutivas de la organizacién, cumpliendo roles y realizando acciones propias
de cada una, con ello se pretende cumplir la mision previamente establecida de
la misma, justificando su existencia ante el mundo. Mintzberg dice al respecto
que:

(...) “Cada actividad humana organizada, desde la fabricacion de cacharros

hasta poner un hombre en la Luna, da origen a dos requerimientos

fundamentales y opuestos: la division de trabajo entre varias tareas a

desempefiar, y la coordinacion de estas tareas para consumar la actividad.

La estructura de una organizacion puede ser definida simplemente como la

suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre diferentes tareas

y luego es lograda su coordinacién entre estas tareas.”’®

Entonces, podemos mencionar hasta aqui un conjunto de elementos a tener en
cuenta a la hora de pensar la estructura organizacional para analizar. Podemos

decir que las organizaciones difieren unas a otras por tipo, los fines que

4 Tasat, José Alejandro. “Andlisis situacional de las organizaciones: matriz de factibilidad
organizacional” Universidad Nacional de Tres de Febrero, 2018 Pag. 31

S Mintzberg, Henry. “Disefio de Organizaciones Eficientes”. Editorial “El Ateneo”. Segunda
reimpresion, Buenos Aires, Argentina, 1991. P4ag. 6
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persiguen, por tamafo, la divisidn del trabajo que poseen, y por la coordinaciéon

del mismo, de qué forma se integra lo anterior.

Mintzberg menciona, entonces, un conjunto de partes basicas de una
organizacion que seran centrales a la hora de proceder a su analisis, ademas,
menciona las formas de coordinacion del trabajo que infiere segun el tamafio y

tipo de la misma.

“En la base de la organizacibn se encuentran sus operarios, aquellas
personas que ejecutan el trabajo basico de producir los productos y brindar
los servicios. Ellos forman el nucleo operativo. Anteriormente, en las
organizaciones mas simples, los operadores son en Ssu mayoria
autosuficientes y coordinan a través del ajuste mutuo. La organizacion no
necesita mucho mas que un nucleo operativo. Pero a medida que la
organizacion crece y adopta una division del trabajo mas compleja entre sus
operadores, aumenta la necesidad de supervision directa. Se convierte, en
obligatorio tener un gerente absoluto que esté en lo que llamaremos la
Cumbre estratégica. Conforme crece la organizacion se requieren mas
administradores - no sélo administradores y operadores sino también
gerentes de administradores -. Entonces se genera una linea media, es
decir, una jerarquia de autoridad entre el ntcleo de operaciones y el apice

estratégico.”’®

Segun el autor, ademas de las partes ya mencionadas, existen otras como la
“Tecnoestructura” y el “Staff de Apoyo” que realizan tareas diversas dentro de la
organizacion que van de analisis y control de procesos hasta unidades de apoyo
administrativo como cafeterias o fotocopiadoras. El siguiente diagrama muestra

las partes basicas de una organizacion, que Mintzberg nos refiere en su obra'”.

6 Mintzberg, Henry. “Disefio de Organizaciones Eficientes”. Editorial “El Ateneo”. Segunda
reimpresion, Buenos Aires, Argentina, 1991. Pag. 7
7 |dem pag. 13
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DIAGRAMA N.° 2.1 “ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL IDEAL” 18

Cumbre
estratégica

Linea Stall

Tecnoesltructura media

de apoyo

Mucleo operativo

Figura 1-2. Las cinco panes basicas de la organizacion.

Las formas de coordinacion del trabajo es una pieza fundamental dentro del
analisis, no solo es comprender las partes conformantes de la organizacién sino
también como estas interactuan entre si. Mencionaremos, a continuacion, las
formas de coordinacion esperadas dentro de una organizacion con las
caracteristicas de Unipack S.A.
“La adaptacion mutua logra la coordinacién del trabajo mediante el sencillo
proceso de la comunicacion informal. La gente que realiza el trabajo

interactua entre si para coordinarse, un tanto como los canoeros que

rapidamente coordinan sus acciones unos con otros. La adaptacion mutua

18 [dem Pag. 14
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es utilizada en la mas sencilla de las organizaciones — es la manera mas

obvia de lograr la coordinacion.”’®

Como menciona el autor, es la forma de coordinacion mas basica de todas. Es
simplemente que un miembro de la organizacion comunique de manera informal,
directamente y sin medios alternativos, lo que necesita hacer o lo que ha hecho
a otro miembro dentro de la misma.

“La supervision directa en la que una persona coordina dando 6rdenes a

otros, por lo general surge cuando un cierto nimero de personas tienen que

trabajar juntas. Es decir, quince personas en una canoa de guerra no pueden

coordinarse mediante la adaptaciéon mutua; necesitan un lider que, a través

de instrucciones, coordine su trabajo, como un equipo de futbol que requiere

un mariscal de campo para decidir las jugadas.”?°
Aqui menciona ya la figura de un coordinador, lider que toma la responsabilidad
de dirigir los procesos y acciones de un grupo de individuos, con el fin de lograr
las metas establecidas. Es la observacion directa de las diferentes acciones del
grupo lo que le permite dirigir y redirigir los flujos de trabajo.

“La coordinaciéon también puede lograrse mediante la estandarizacion - de

hecho, en forma automatica, a través de los estandares que predeterminan

lo que las personas hacen y asi asegurar la coordinacion de su trabajo. Para

ello existen cuatro formas: la estandarizaciéon del mismo proceso de trabajo,

de los resultados del trabajo, de los conocimientos y habilidades que sirven

corno insumos para el trabajo, o de las normas que, de manera general,

guian el trabajo”.?
El autor menciona a la estandarizacibn como un mecanismo de coordinacion
que, en comparacion con las formas antes mencionadas, van restando libertad
de accion a los individuos al forzarlos a trabajar mediante la automatizacion de
Sus acciones.

“La estandarizacion de los resultados significa la especificacién no de lo que

se requiere hacer, sino de sus resultados. De esa manera, la interfase entre

% Mintzberg, Henry. “Disefio de Organizaciones Eficientes”. Editorial “El Ateneo”. Segunda
reimpresion, Buenos Aires, Argentina, 1991. Pag. 7

2 [dem Pag. 8

21 [dem Pag. 9
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los trabajos esta predeterminada, como cuando a un maquinista se le ordena
taladrar hoyos en una parte determinada de una defensa, para que después
sean colocados los tornillos que han sido soldados por otra persona, o
cuando a un gerente de division se le pide que incremente las ventas en un
10% para que la corporacion pueda cumplir con su meta general de ventas.
De nuevo, como se ilustré en la figura 2d, por lo general tales estandares

emanan de los analistas.”??
Este tipo de estandarizacion, la cual recibe también el nombre de
estandarizacion por producto, es el tipo de coordinacidn de trabajo mas esperado
para una pyme basada en la produccion de cajas de carton corrugado. En este
caso, es el producto en cuestion el que organiza la forma en la que el trabajo se

ordenara a posteriori.

5.2 El modelo de la “Organizacion Empresarial”

Existen configuraciones preestablecidas en las que las organizaciones tienden
necesariamente a ordenarse, esto ocurre porque una determinada parte de la
misma juega un rol mas preponderante que las otras. Esto genera que dicha
parte juegue un rol ordenador de la organizacién, estableciendo mecanismos y
ordenamientos generales. Mintzberg menciona que la estructura de Ia
organizacion empresarial es “...simple, caracterizada, por encima de todo, por lo
que no es: elaborada”® En el siguiente esquema, el autor explica las
caracteristicas basicas que las empresas, como las Pymes en general, poseen

en comun:

GRAFICO N.° 3.1: “MODELO SOBRE LA ORGANIZACION EMPRESARIAL”

22 Mintzberg, Henry (1991). “Mintzberg y la Direccion” Ediciones Diaz de Santos S.A. Madrid
(Espafia). Pag. 8
23 |dem Pag. 136.
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Estructura: Simple, informal, flexible, con poco Staff o jerarquia de linea media.
Actividades que giran alrededor del director general, quien ejerce el control

personalmente, por medio de la supervision directa.

Contexto: Entorno sencillo y dinamico. Fuerte liderazgo, a veces carismatico,

autocratico. Organizaciones pequenas

Estrategia: Proceso a menudo visionario, deliberado en lineas generales pero
emergentes y flexible en los detalles. El lider coloca a la organizacion maleable

en nichos protegidos.

Consecuencias: Sentido de mision y responsabilidad, pero, vulnerabilidad y
restriccion. Peligro de desequilibro entre la estrategia y las operaciones, en favor

de uno u otra.

5.3 La Cultura Organizacional:

En el mundo actual estamos en presencia de transformacion que acompanan un
cambio del paradigma clasico de las organizaciones y requieren de
intervenciones vinculadas con la operacion de variables tradicionalmente no

consideradas como la cultura y el liderazgo.

Ambas variables se pasan a constituir en factores claves a la hora de buscar cual
es el tipo de tecnologias que debemos utilizar para cada tipo de organizacion,
entiéndase muy diferentes seran las tecnologias que utilizamos en
organizaciones burocraticas weberianas, de caracter neoliberal, o participativas,

0 cooperativas.

“La cultura organizacional influye en qué es lo que valora la gente y como se
comporta dentro de la organizacion, el tipo de comportamiento que se alienta
y se castiga, el grado de compromiso con la organizacion, el
condicionamiento (invisible) sobre los métodos, técnicas de gestion y
administracioén, la formas de enfrentar los problemas y como se piensan las
soluciones, la percepcion de la realidad organizacional y la actitud frente al

cambio”?*

24 Felcman, |. Blutman, G “Nuevos modelos de gestion publica y cultura organizacional” Voces
en el Fenix N° 14 “El estado de las Cosas”. Pag. 62.
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Este concepto de cultura organizacional se viene definiendo desde la década del

80 vy

en su interpretacion de cultura organizacional asume conceptos

socioldégicos y antropologicos que destacan el papel del hombre como creador

creencias, visiones, ideologias, etc. aceptados por el grupo en un tiempo

determinado.

Tipos culturales histéricos2®

Culturas paternalistas: Cultura organizacional que pone primero los el

cuidado de las relaciones entre individuos por sobre las orientaciones a
resultados y el cumplimiento de metas. Generalmente se asocia con el
cuidado de los miembros que componen la organizacion. El ambiente es
familiar y amigable los puestos estables y reina la complacencia.

Culturas andmicas: Se expresa como desinterés, indiferencia y falta de

compromiso con la organizacion ademas de un estado casi constante de
confusion e incertidumbre. Debido a la ausencia de recompensas, escasa
seguridad laboral, sistemas de premios, desconocimiento de la misién y
vision de la organizacion reina una falta de entusiasmo y circula poca
informacion.

Culturas apaticas: su principal caracteristica es la extrema prudencia a la

hora de tomar decisiones, administrar y gestionar y predomina un apego
a las normas, manuales de procedimientos o en caso de no existir
simplemente al modo historico de realizar las actividades. Hay una
tendencia a evitar el conflicto, valorar la rutina y subestimar fuertemente
la innovacién y la creatividad. Es caracteristica de las organizaciones

burocraticas.

Tipos culturales neo — organizacionales?®

Culturas exigentes: enfatizan un vinculo laboral demandante e inflexible

basado en la fijacion de metas y en el cumplimiento de objetivos. Se

priorizan valores como la eficiencia, el afan de superacion y la

25 Felcman, |. Blutman, G “Nuevos modelos de gestion publica y cultura organizacional” Voces
en el Fenix N° 14 “El estado de las Cosas”., Pag. 63

26 idem
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competencia. Son caracteristicos de organizaciones de nuevo cufio como
los Call Center.

- Culturas integrativas: suponen una adecuada combinacion entre la

orientacion a resultados y a la gente tanto dentro como fuera de la
organizacion. Este tipo implica una direccion estratégica, trabajo en
equipo, buena comunicacion y preocupacion por el desempefio grupal e

individual.

Es valido indicar que estos tipos culturales son tipos ideales creados para el
analisis y por lo general en las organizaciones existen combinaciones vy

caracteristicas de los diferentes tipos con diferentes niveles de intensidad.

5.4 Analisis Situacional de las Organizaciones: Matriz de

Factibilidad Organizacional?’

El trabajo del profesor Alejandro Tasat de la catedra de Psicologia de las
Organizaciones pretende presentar en sociedad un nuevo modelo de matriz de

analisis situacional de las organizaciones.

En un primer momento se conceptualiza a la organizacion como un campo de
desarrollo de capacidades historicas para la realizacion de objetivos
determinados por el contexto en el cual intervienen la l6gica del poder, la Iégica

de los flujos y la l6gica del lenguaje.

El instrumento de andlisis situacional desarrollado es la matriz de factibilidad
organizacional la cual permite visualizar la factibilidad de los objetivos de una
organizacion ya sean explicitos o implicitos (como suele pasar en organizaciones
mas informales). La matriz presentada se divide en 4 intervenciones: matriz
subunitaria descriptiva, matriz supraunitaria, matriz subunitaria ponderada y
matriz central, las cuales determinan la factibilidad alta, media o baja de acuerdo

a los objetivos propuestos por la organizacion.

Uno de los aspectos mas interesantes del trabajo de Tasat es la divisidon de la
organizacion en una serie de sistemas y subsistemas semioticos que permiten

profundizar el conocimiento de la organizacion, la misma entendida como un

27 Tasat, José Alejandro. “Analisis situacional de las organizaciones: matriz de factibilidad
organizacional” Universidad Nacional de Tres de Febrero, 2018
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universo de significantes, segmentos e individuos atravesados por las l6gicas de
poder denominados unidades significativas de la organizacion, las unidades

significativas son:

Estructura: Compuesta por el territorio en el que los miembros tratan de ubicarse,
el grado de autonomia relativa y absolutos que poseen, relaciones de solidaridad

y forma juridica de la organizacion.

Sistemas de roles: roles que configuran cadenas de relaciones de solidaridad,
de implantacién, de combinacién. Los roles se configuran en el encuentro de los

mecanismos de adjudicacion de roles y la asuncién de los mismos.

Sistemas para la toma de decisiones: se analiza la prosémica de las decisiones,
el analisis de las distancias entre los participantes del proceso de toma de

decisiones y la sintaxis temporal de la toma de decisiones.

Sistemas de comunicacion formales: Estilo, modalidades y distribucion en los
sistemas de comunicacién. Uso de tecnologias de comunicacién, distribucién de

la informacién y tipos de comunicacion (cercanas o distantes, frias o calientes).

Sistemas de informacién: Adecuacion del sistema de informacién a un modelo

comprensivo de la organizacién, procesos y relaciones de contexto.

Distribucién del espacio fisico: Analogia del orden jerarquico y de las funciones

de las personas en la organizacion.

Administracion del tiempo: Sincronias y anacronias, urgencias, tiempos de

permiso y como se concede tiempos y se usan en general.

Manejo del dinero: Cuando y como se pagan los honorarios y la circulacion del

dinero.

Sistemas de seleccion: Cémo se convoca, a quién se entrevista, qué se

pregunta, cuanto tiempo hasta tener la respuesta.

Sistemas de incorporacion e induccion: Cuanto tiempo se concede al
aprendizaje, como se instala al miembro en el rol y como se contiene o no al

nuevo miembro.

Sistemas de evaluacidon de desempefio: Cualidades consideradas en la

evaluacion del desempeno de los jefes y calificacion en la cual se expresa.
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Sistemas de capacitacién: La capacitacion como reductor de la variedad y la

estimulacién de la capacidad reflexiva y creativa.

Sistemas se promocion: Desde qué area se promociona a mas gente y que

acciones son relevantes para obtener dicha promocion.

Sistemas de sanciones y recompensas: qué sanciones y que tipo de

recompensas se brinda al personal de la empresa.
Sistemas de egresos: Quién se va y porqué

Sistemas de remuneraciones: Cuanto, como y qué regimenes especiales de

remuneracion existen.

Sistemas de tiempo libre: Cuanto y cuando descansa la gente, los periodos de

descanso son pautados, conducta ante las horas extras.

Demografia: Edades, nacionalidad, nivel cultural, etnia, etc de los integrantes.
Existen tipos de discriminacion entre los miembros, qué funciones ocupa cada

género.

Sistemas de propiedad de los objetos: intimamente relacionado con las formas

juridicas de la organizacion y los modos de direccion del personal.

Sistemas de identificacién del personal: El personal se identifica por registros
especificos, por su vestimenta, el modo de control de accesos y egresos.
Diferencias respecto al rango dentro de la organizacion, escalafon

administrativo, etc.

Relaciones laborales: Relaciéon organizacion — sindicato, proporcion de gente
afiliada al sindica, relaciones laborales signadas por la persuasion, negociacion

o0 compulsion.

5.5 El Cuadro de Mando Integral?®

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestidon que permite
convertir la estrategia de la organizacidn en objetivos operacionales para

potenciar la concrecion de un conjunto de resultados esperables.

28 Kaplan R, Norton D, “The Blanced Scoredcard: Translating strategy into action” Ediciones
Gestion 2000. S.A. Barcelona, 2002
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El CMI permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como
se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision, y por sus
caracteristicas, el CMI puede implementarse tanto a nivel corporativo como en
areas o departamentos con vision y estrategias de negocios definidas y que
mantengan cierta autonomia funcional. Esos CMI de departamento deben

revertir en el CMI global o en el de su departamento superior.
Los objetivos operativos y sus indicadores se alinean en 4 perspectivas??:

Financiera: La perspectiva financiera del cuadro de mando integral tiene por
objeto responder a los intereses de los “accionistas” de una organizacion y crear
valor para los mismos, generando altos indices de crecimiento y mantenimiento
del negocio. El diagrama financiero deberia congeniar con factores de indole
comercial que permitan enlazar la perspectiva financiera con la perspectiva de

satisfaccion al cliente y socios de negocios.

De clientes: Luego de estudiada la perspectiva financiera la siguiente tarea es el
analisis del cuadro de clientes. El objetivo de este analisis es la satisfacciéon a

corto, medio y largo plazo de los posibles clientes.

Si la organizacion desea conseguir los mejores resultados posibles debe
entregar productos y servicios que sean valorados por el cliente y para ello debe
analizar la perspectiva que tiene el cliente sobre los servicios recibidos por parte
de la empresa para comenzar con un proceso de fidelizacion de la cartera de
clientes. Algunas de las estrategias pueden ser: de Liderazgo de producto, de

Intimidad con la clientela, de Excelencia operativa.

Perspectiva del proceso interno: Establecidos los objetivos e indicadores de la
perspectiva interna y de clientes se deben identificar los procesos criticos de la
empresa. Estos son los que a los objetivos que los clientes y en ultima instancia
los accionistas esperan conseguir de la organizacién y que permitiran hacer
realizable la puesta en valor ofrecida. Los procesos pueden ser de soporte
(complementarios para los primarios) o primarios (centrales al proceso

productivo de la organizacién).

2 Costa, C; Dominguez, J; Leiva, A; Veru, F “Cuadro de Mando Integral: Balanced
Scoredcard”, Laboratorio de Tecnicas de Gestion Aplicada, Espana.
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Perspectiva de formacion y crecimiento: Para que la organizacién garantice el
propio futuro debe ser capaz de tener una formacién adecuada para sus
empleados incorporando valores, estudiando nuevas tecnologias y todo lo que
se conoce normalmente como perspectivas 1+D (investigacion mas desarrollo)
pero extendiéndolo al area de recursos humanos y concediéndole mayor
dimension. Esto debe no solo tener en cuenta las necesidades actuales de la

empresa sino también aquellas de caracter futuro.

Financiero
Para tener éxito
financiero, como
deberiamos aparecer ante
nuestros inversionistas?

Cliente Procesos Internos del

Para alcanzar nuestro ohjetive, Vision y Hegunu

cémo deberiamos ser vistos Estrategia Para satisfacer a los clientes,
por los clientes? en qué procesos debemos
sobresalir?

Aprendizaje y

Crecimiento
Para alcanzar nuestro objetivo,
como mantener la habilidad
de cambiar y progresar?

El primer paso para la implementacion del Cuadro de Mando Integral es la
elaboracién del mapa estratégico de la organizacion o del departamento, con el
fin de establecer, para cada una de las perspectivas, el conjunto de objetivos que
realmente sean relevantes para la consecucion de la vision.

El conjunto de los objetivos se relaciona entre si por relaciéon de causa-efecto,
de modo que alcanzando uno de ellos nos acercamos mas a la consecucion de

otros objetivos de otras perspectivas. Ademas, el establecimiento de estas
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relaciones de causa-efecto permite descartar los objetivos irrelevantes para la

estrategia.
DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO ENTRE FACTORES. PROGRAMA DE ACCION
PROGRAM A DEEVALUADION DE
FINANCIERD {AUMENTAF! LA RENTABILIDAD } e e ea
CRECIMIENTO DE LOS AR
INDHCADORES DE RENTABILIDAD
BENEEICIOS [ OPTIMIZAR GASTOS ]
) MEJORAR LAS INSTALACIONES [E
CLIENTES MEIORAR LA ATENCION DAR IMAGEN DE :Z:::Ef:;:\lni:ﬁ:::mm:
AL CLIENTE ] CALIDAD EVALUACION PARA EL CLIENTE
PROCESOS ; - ADECUARLOS PROCESCS
| . . . DE INVERSION
INTERNOS OPTIMIZAR EL PROCESD DE OPTIMIZAR L& ATENCION AL OPTIMIZAR LA - DEEERE
GESTION EMPRESARIAL CLIENTE INVERSION PRESUPUESTO
= CAPACITACIONES
SATISFACCION DEL COMSTANTES A TODO
APREMDIZAJE ¥ PERSOMAL EL FERSOIMAL
CRECIMIENTO « REALIZAR
EVALUACIONES AL
MOTIVACION ¥ SATISFACCION . REMIRAR EL CLIMA ; ) OPTIMIZAR EL MIVEL DE | PERSONAL
DRGANIZACIOMAL COMPETENCIAS PERSONAL |'

Para el correcto control y seguimiento de cada objetivo relevante se debe
establecer su o sus KPI (Key Performance Indicador) o Indicador Clave del
Desempefio. Segun Kaplan y Norton la cantidad de KPI no deberia superar los
7 por perspectiva. Lo que nos lleva a que para un adecuado CMI lo
recomendable es no superar los 27 indicadores.

Por lo tanto, un KPI debe ser clave, debe permitir el correcto control del proceso
y su «no control» lleva a la descompensacion del proceso y por tanto su
alineamiento con la estrategia de la organizacion. Solo los indicadores

considerados KPI formaran parte del Cuadro de Mando Integral.

La correcta implementacion de un Cuadro de Mando Integral supone los
siguientes pasos:

- Conocer o establecer la mision, vision y estrategia de la organizacion.

- Disefiar y establecer el mapa estratégico de la organizacion o del

departamento, alineado con la estrategia de la organizacion.
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Determinar los objetivos relevantes derivados del mapa estratégico.
Disefar e implementar los KPI de cada objetivo relevante y sus rangos.

Disenar un sistema visual adecuado para mostrar los KPI.

Pero el verdadero poder de un Cuadro de Mando Integral es cuando pasa de ser

un sistema de indicadores a todo un sistema de gestion, lo que le permite:

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.

Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.
Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.
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6. Metodologias, enfoques y técnicas:

A lo largo de este trabajo se utilizaran diferentes herramientas metodolégicas
aprendidas a lo largo del cursado de la carrera. Entre ellas se encuentran la
observacion directa e, el sondeo, la entrevista en profundidad y el uso de la

matriz FODA. A continuacién, haremos un breve detalle de cada una de ellas:

6.1 La Observacion:

Uno de los primeros mecanismos mediante el cual las personas conocemos e

interpretamos el mundo que nos rodea es la observacion.

La observacion cientifica puede concebirse como una observacion disciplinada,
disciplinada en cuanto a estar caracterizada por ser sistematica y constante una

practica que se atiene a ciertas reglas y procedimientos.*°

El criterio mas importante es la distincidn entre lo que se denomina observacion
directa de la observacion indirecta. La observacion indirecta es aquella en cual
el investigador adquiere conocimientos sobre el objeto de estudio a partir de las
observaciones realizadas por otras personas recurriendo por ejemplo a fuentes

secundarias.

La observacion directa en cambio es aquella que se produce cuando el
investigador en cambio se pone en contacto directo con el objeto de interés. Esta
observacion directa a su vez puede ser controlada o no controlada que depende
de si el fendbmeno es observado en su ambiente natural o en un contexto

controlado de laboratorio.3!

Dentro de las observaciones de campo a su vez existen otras dos distinciones
importantes que dependen de la perspectiva que tome el investigador:
participante o no participante’. En la observacién participante el investigador
observa el fendbmeno desde adentro en tanto en la observacién no participante

el investigador toma distancia.3?

30 Metodologia de las ciencias sociales; - Alberto Marradi, Nélida Archenti, Juan Ignacio Piovani
-1' ed.- Buenos Aires: Emece Editores, 2007. Pag. 192.

31 Ibidem: Pag. 194.

32 Ibidem. Pag. 195.
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En el presente trabajo se utilizara el mecanismo de la observacion directa no
participante y de la observacién indirecta. Estas herramientas de investigacion
resultaran invaluables para conocer en profundidad el funcionamiento de la
organizacion, asi como la vision que los actores principales que interactuan en

ella tienen de la misma.

Para la observacion indirecta se contara con las versiones de los principales
referentes de la Pyme, asi como el uso de videos grabados por los actores

mientras se realiza el proceso relevante en cuestion.

Para la observacion directa no participante los miembros del equipo de trabajo
visitaran la fabrica en varias instancias, en un primer momento se visitara la
fabrica en horario no laboral para tener una comprensién de la ubicacién de
maquinas, elaboracién de un lay out y una primera aproximacioén a la misma.

En un segundo momento se visitara la fabrica en pleno funcionamiento para
poder observar de manera directa como los operarios realizan el proceso
buscando notar aquellos puntos criticos donde existen diferencias entre el

proceso relevado y como se esta poniendo en practica de manera efectiva.

6.2 El sondeo:

El sondeo o encuesta es un método cientifico de recoleccidon de datos a través
del uso de un cuestionario estandarizado suministrado por entrevistadores

apropiadamente entrenados para sondear una muestra.

La técnica del sondeo permite recolectar datos sobre actitudes, caracteristicas,
creencias, opiniones, etc. y se caracteriza por ser adecuado para relevar muchas
propiedades muchas propiedades referidas a muchos individuos y sus ambitos

de aplicacion.33

La herramienta de recoleccion de datos propiamente dicha en una encuesta es
el cuestionario, la idea del cuestionario no es simplemente una serie de
preguntas sin relacion ni orden légico. Las preguntas del cuestionario deben
tener un cierto orden para evitar reacciones negativas que condicionen la manera

en la cual el encuestado las respondera. De esta manera es conveniente

33 Metodologia de las ciencias sociales; - Alberto Marradi, Nélida Archenti, Juan Ignacio Piovani
-1' ed.- Buenos Aires: Emece Editores, 2007. Pag. 203.

35



comenzar con preguntas poco intrusivas, generales que generen un clima
amigable ubicar las preguntas mas comprometedoras mas intrusivas en medio
del cuestionario y terminar con preguntas faciles muchas veces de caracter

demogréfico al final del mismo para dar una despedida amigable.3

Los cuestionarios pueden clasificarse en cuestionarios estructurados, semi
estructurados y no estructurados. Los cuestionarios estructurados son aquellos
en los cuales predominan las preguntas con un menu cerrado de respuestas pre
codificadas (preguntas cerradas), este tipo de cuestionario implica muy poca
libertad de respuesta para el encuestado, pero son los mas faciles de procesar

para el encuestador y los mas faciles de responder.

Los cuestionarios semi estructurados son los que incluyen preguntas cerradas y
abiertas, es decir preguntas que tienen respuestas que no se encuentran pre
codificadas y quedan a criterios del encuestado la forma de respuesta, la funcién
de estas respuestas es explotaria y brindar al encuestador informacién que no
se conoce y que de esta manera no puede estar pre codificada. Este tipo de
cuestionario es el mas utilizado por ser mas flexible y brindar mas informacion
que el cuestionario estructurado y por tener una estructura que permite circular
por el cuestionario mas rapido y analizarlo mas facil que en el caso de un

cuestionario no estructurado.

Finalmente, el cuestionario no estructurado la mayoria de las preguntas son
abiertas y el entrevistado tiene la libertad de formular sus respuestas de la
manera que le resulta mas conveniente. Este es el tipo de cuestionario utilizado
por lo general en las entrevistas en profundidad y estudios mas cualitativos que

cuantitativos.3®

En cuanto a los tipos de preguntas del cuestionario las preguntas se dividen entre
preguntas abiertas y preguntas cerradas, las preguntas cerradas son aquellas
en las cuales el encuestador debe escoger sobre una serie de respuestas

preestablecidas y seleccionadas por el encuestador. En las preguntas abiertas

34 Metodologia de las ciencias sociales; - Alberto Marradi, Nélida Archenti, Juan Ignacio Piovani
-1' ed.- Buenos Aires: Emece Editores, 2007. Pag. 211.
35 idem. Pag. 212.
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las respuestas no estan pre codificadas y el encuestado tiene libertad para

responder lo que le crea mas conveniente.3¢

Las preguntas cerradas deben cumplir con un criterio de exclusividad y
exhaustividad es decir que las respuestas deben ser exhaustivas contemplando
todas las respuestas posibles a una pregunta y mutuamente excluyentes al

mismo tiempo para evitar que se solapen entre si.

Para relevar los datos mas basicos de la organizacién a estudiar se utilizara el
método del sondeo mediante la creacién de un cuestionario estandarizado con
preguntas mixtas que nos permitira conocer todos los datos mas relevantes de
Unipack S.A.

A las preguntas cerradas competeran aquellos datos mas demograficos con
preguntas simples agilizando la recogida de datos, a las preguntas abiertas
aquella informacién en la que buscamos un input mas extensivo de parte del

personal de la empresa.

6.3 La entrevista en profundidad:

En las ciencias sociales la entrevista se refiere a una forma especial de
conversacion a la cual se recurre con el fin de recolectar un determinado tipo de
informacion durante una investigacion, es una de las técnicas mas utilizadas
actualmente y nos permite acercarnos a informacion que mediante otros

métodos es inaccesible.

Dentro de lo que son las entrevistas las entrevistas en profundidad se
caracterizan por ser no estructuradas, no estandarizadas, no directivas y abiertas
y consisten en reiterados encuentros cara a cara entre el investigador y los
informantes dirigidos hacia la comprension de la perspectiva que tienen los

informantes respecto de un fendmeno determinado en sus propias palabras.

Las entrevistas en profundidad siguen el modelo de una conversacion entre
iguales y no de un intercambio de preguntas y respuestas formal, el propio
investigador es el instrumento de la investigacion y no un protocolo o formulario

preestablecido.

% [dem. Pag. 213.
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Por ser un método cualitativo las entrevistas en profundidad tienen mucho en
comun con la observaciéon participante y al igual que los observadores el
entrevistador “avanza” lentamente en un principio estableciendo confianza con
el entrevistado formulando preguntas no directas y aprendiendo que es aquello

que es importante para el informante y porque le interesa la investigacién.3’
Las entrevistas en profundidad a su vez pueden dividirse en tres tipos diferentes:

Tipo 1: El investigador aprende las experiencias destacadas de una persona y
las definiciones que esa persona aplica a las experiencias de su vida, la historia

presenta la vision que una persona tiene de sus propias experiencias de vida.

Tipo 2: El investigador busca conocer y aprender sobre acontecimientos y
actividades que no se pueden observar directamente. En este tipo de entrevista
los entrevistados son verdaderos informantes y actuan como los ojos y oidos del
investigador en el campo. En tantos informantes su rol no es contar sus propias
experiencias sino describir la realidad y las experiencias de otros mas que las
propias.

Tipo 3: El tipo final busca proporcionar un cuadro amplio de una gama de
situaciones, escenarios o personas. Estas entrevistas se utilizan para estudiar
un numero relativamente alto de personas en un lapso corto de tiempo cuando
se compara con un estudio de observacion participante. Por ejemplo, entrevistar

20 casos con preguntas similares en lugar de hacer 1 solo estudio participante.3®

Uno de los principios que puede regir la seleccion de informantes y la cantidad
necesaria es el enfoque de “muestreo tedrico” que establece que el numero de
casos no es lo importante, sino que lo importante es la importancia tedrica del
caso para ayudar a el investigador en la comprension del fendmeno a estudiar,
si una nueva entrevista no genera nuevo conocimiento tedrico aumentar la

cantidad informantes carece de sentido.3°

37 Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion — S.j Taylor, R. Bogdan — Buenos
Aires — Paidos Iberoamérica SA, 1994. Pag. 101.

38 Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion — S.j Taylor, R. Bogdan — Buenos
Aires — Paidos Iberoamérica SA, 1994. Pag. 103

39 [dem. Pag. 108
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Otro modo de seleccionar informantes el modo de la “bola de nieve”, este método
consiste en seleccionar algunos informantes apropiados y luego conseguir que

estos informantes le presenten nuevos informantes al investigador.4°

El método de la entrevista en profundidad sera utilizando con referentes de la
cumbre estratégica para obtener informacion relevante sobre como se esta
realizando el proceso, cuales son las problematicas que ya se han detectado y

aquella informacion relevante que brinde pistas sobre problemas ocultos.

Para las entrevistas se conformara un breve cuestionario, pero quedaran
abiertas a preguntas que surjan al entrevistador. Las mismas se realizaran en
varias jornadas de acuerdo a la posibilidad de los actores de la cumbre buscando
una mayor flexibilidad que no genere reactividad debido a la falta de costumbre

en interacciones o estudios similares.

6.4 Brainstorming:

El termino Brainstorming significa lluvia o tormenta de ideas, esta técnica puede
utilizarse tanto para identificar, comprender o dimensionar problemas, como para
determinar sus causas y soluciones a los mismos. En el segundo caso se utilizan

formularios denominados brainstorming de causas o de soluciones.

El Brainstorming consiste en dos etapas bien diferencias. La primera es el
desarrollo de las ideas y la segunda el mejoramiento de las mismas, este proceso
se realiza a base de ideas como: no realizar criticas, eliminar ideas dominantes,
tener en cuenta TODAS las ideas, eliminar bloqueos y desarrollar distintas

alternativas.
El procedimiento de brainstorming abarca los siguientes pasos:

a) Generar ideas y registrarlas.

b) Clasificarlas por grupos de ideas afines.

c) Circular o explicitar las ideas registradas entre los integrantes del grupo
de trabajo.

d) Buscar relaciones de ideas entre todas las contribuciones.

40 [dem. Pag. 122
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Es principal que el grupo de trabajo incluya a los responsables principales de los
procesos a analizar en cuestién y a funcionarios o personal de las diferentes

areas funcionales al proceso a analizar que intervienen en su desarrollo.

También es importante que la ejecuciéon sea coordinada por una persona
calificada para ese objetivo. En caso de ser posible es conveniente que el
coordinador sea aquel que realiza estas funciones de manera habitual en el
trabajo, que tenga conocimiento del personal y sea una persona responsable y

con buena comunicacion.
El coordinador de la actividad debe:

- Promover la participacion de TODOS los integrantes del grupo de trabajo

- Administrar el tiempo inducir a los participantes a ser concisos y concretos
cuando proponen ideas

- Clasificar el output en diagnéstico y propuestas organizando la
informacion de manera clara y concisa, también registrar quienes son los

que proponen las determinadas ideas.
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7. Desarrollo del objeto de estudio:

En este apartado se incluye un analisis de la Pyme como objeto de estudio, asi
como la variante familiar de la misma en mas detalle y finalmente de Unipack en
particular haciendo eco en algunas caracteristicas puntuales. El ultimo punto se
trata de un ejercicio descriptivo y no analitico proceso que se realizara en el

siguiente capitulo.

7.1 La Pequena y Mediana Empresa. (Pyme)

Una organizacion es un conjunto de personas que trabajan de manera
organizada para cumplir con un objetivo, una empresa es una organizacion que
se compone de individuos cuyo objetivo es un beneficio econdmico. El ansia de

lucro es aquello que distingue las empresas de cualquier otra organizacion.

Toda organizacion es una construccidn social, un producto cultural y un
generador de cultura por estar conformado por individuos. Es asi que la empresa
ademas de articular tecnologias, capitales intangibles y relacionarse con los
mercados es una asociacion de personas con distintos valores culturales y

psicolégicos de manera que no es completamente racional econémicamente.

Estas personas a su vez son productos de las sociedades en las cuales se
encuentran de manera que ninguna empresa esta aislada y es necesariamente
un reflejo de la dinamica social en la cual se encuentra incrustada. La relevancia
de estos factores en aquellas empresas de menor tamafio es mayor conforme la
importancia que cada individuo tiene dentro de la trama de la organizacién es
mayor.
‘Las pymes se vuelven sistemas creadores de valor econémico cuando
desarrollan dinamicas productivas y competitivas que les permiten
enriquecer su contexto conectando a las personas con los mercados en los
cuales encuentran los recursos requeridos para satisfacer sus
necesidades™’
Esta creacion de valor lo que implica es que la empresa devuelve a un sistema

econdmico mas de lo que ha incorporado, con todo, esto no significa caer en la

41 yentilloso Cuadros, Eleondoro “La creacidn de valor y las Pymes” Documento, Caracas, 2003
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tradicional simplificacién economicista de considerar a la empresa una caja
negra en la cual ingresan insumos y salen productos, sino que como
establecimos anteriormente en la transformacion de insumos en productos hay

multiples factores sociales y culturales que inciden.

Siendo estricto es la diferencia entre una Pyme y otro tipo de empresa es la
escala, en Argentina existen escalas establecidas por los gobiernos y
modificadas a lo largo del tiempo que determinan a partir de los ingresos anuales
(ver cuadro 1.3) y la cantidad de empleados (ver cuadro 1.2) que la empresa

posee una version enana de las grandes empresas.

Pero no todas las empresas tienen un ciclo en el cual nacen pequefas, crecen
hasta ser medianas y finalmente acaban luego grandes. Buena parte de las que
llegan a mantenerse activas por largos periodos se conservan pequefas, aunque
puedan hacerse mas y mas eficientes a lo largo del tiempo. Esta petrificacion

puede obedecer a multiples razones:

- Personales: No soportar el estrés de la gran competencia.

- Operativos: El negocio se maneja mejor a pequefia escala.

- Financieros: No cuentan con recursos suficientes para financiar un
crecimiento.

- Ambientales: El contexto dificulta el crecimiento.

El cambio que se opera en el pasaje de una Pequena empresa y una Gran
empresa es multiple y existen diversas caracteristicas que son tipicas de la pyme

y que dificilmente se arrastran con el crecimiento.

Una de estas particularidades es la volatilidad, las Pymes poseen altas tasas de
nacimiento, pero una fuerte inestabilidad y generalmente los decesos se
producen en los primeros momentos de vida de una empresa. Igualmente, la
mayoria se encuentran administradas por sus propios fundadores. Al crearse la
empresa se produce un primer conflicto entre las ideas de quien la creo y lo que
esperan los clientes, sobrevivido este momento la esperanza de vida de la

compariia aumenta exponencialmente.
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Virtudes de las Pymes:

Flexibilidad: organizacion pequefia y dinamica otorga elasticidad para
enfrentarse a un ambiente cambiante.

Caracter pionero: revitalizan a la sociedad con emprendimientos
novedosos.

Proveedoras de bienes y servicios: para consumidores y para grandes
empresas quienes logran eficiencia a partir de delegar aspectos
sensibles.

Innovadoras y creativas: Alimentan la especializacién y diferenciacion de
productos acordes a exigencias.

Guardia del equilibrio social: Son fundamentales para un crecimiento
sostenido de la economia e imprescindibles para integrar a las personas
al sistema.

Principales empleadores de mano de obra: Por sus caracteristicas son las
principales agentes de contratacion.

Sostén de la demanda: Del mismo modo que son las principales
contratadoras son el sostén de la demanda via salarios.

Permiten el equilibrio regional: Una red de Pymes diversificada vy
extendida geograficamente es un aporte esencial para el desarrollo
territorial. Las pymes son mas adaptables a geografias complejas que las

grandes empresas y nacen de acuerdo a realidades locales.*?

Debilidades:

Volatilidad: Presentan una alta tasa de mortalidad producto de su
debilidad constitutiva.

Sensibilidad a los entornos negativos: Su fragilidad los hace susceptibles
a ambientes adversos, cambios subitos de politica econdmica,
competencia salvaje o otros imponderables ambientales pueden destruir
facilmente el plan de negocios de una Pyme.

Falta de informacion: La informacion es una fuente vital de negocios y los

negocios requieren de informacion precisa no informacién improvisada de

42 Cleri, Carlos, “El libro de las Pymes” Editorial Granica S.A, Buenos Aires 2007. Pag 49
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una busqueda rapida de internet. Muchas Pymes no conocen muy bien el
ambiente o su mercado mas alla de su contexto inicial.

Problemas de volumenes: Operan con volumenes menores alejados de la
economia a escala que garantiza productividad.

Dificultades de acceso al financiamiento: Muchas veces la Pymes nacen
de ideas mas grandes que la capacidad financiera de quien tiene la idea.
Mientras mas crece la empresa mayor es la necesidad de financiamiento
y la incapacidad de acceder a recursos conjugada con una falta de
informacion respecto a los canales de financiamiento pueden ser barreras
para el crecimiento.

Gestidn inadecuada: Management poco preparado y desactualizado,
modelos de gestion basados en la improvisacion.

Problemas de formacion: Las pequefias firmas tienen muchas veces tanto
empresarios como operarios pobremente formados.

Falta de comunicacion: La informacion es poca, escasa, incompleta y no
necesariamente a tiempo. Ademas, no circula y se atesora en la cuspide,
las areas funcionan como compartimentos cerrados.

Aislamiento: La cerrazdn que existe para comunicar ideas u explorar
canales de financiamiento se expresa en la incapacidad de generar
vinculos sinérgicos con otras organizaciones ya sean privadas o
estatales.

Baja demanda de servicios de apoyo: Se desaprovecha la posibilidad de
incorporar conocimientos y experiencias de terceros.

Organizaciones jerarquicas y autoritarias: Nivel excesivo de centralizacion
en la toma de decisiones y exceso de autovaloracion y desconfianza de
los demas.

Localizacién inadecuada: Muchas veces nacen en lugares que no son los
mejores para el tipo de actividad que desarrollan y alli se quedan.
Crecimiento no planificado: La expansién cuando se da es descontrolada

y termina estrangulando a las firmas*3.

43 Cleri, Carlos, “El libro de las Pymes” Editorial Granica S.A, Buenos Aires 2007. Pag. 51
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7.1.1 La Empresa Familiar:

Popularmente la empresa familiar es un sinébnimo de empresa pequena y poco
profesionalizada pero no es ni el tipo de gestion ni el tamafio lo que la identifica
sino la propiedad y conduccion de los medios de produccion por miembros de un
mismo grupo familiar. Si bien en el imaginario colectivo son empresas familiares
los kioscos, las pymes y verdulerias también el 20% de las grandes empresas

son empresas familiares.

La principal plaga de las empresas familiares son los conflictos propios de una
familia que se potencian cuando se mescla con los conflictos propios del mundo
empresarial, los numeros indican que solo el 30% de las empresas familiares

sobreviven a la primera generacién y menos de un 10% a la tercera.

En la empresa familiar cada miembro del grupo familiar se transforma en un
grupo de interés dentro de la empresa esto provoca la mayor disparidad debido
a la incorporacion de lo afectivo en las relacione laborales que quedan ajenas a

las logicas racionales de las relaciones laborales tradicionales.

Otra caracteristica importante de las EF es que tienden a ser introvertidas,
rigidas y conservadora. Temen mas aun que otras empresas compartir
informacion, propiedad o conduccidén con personas ajenas a la empresa y esto
genera problemas a la hora de obtener informacién externa y llevar una

contabilidad ordenada.

Finalmente, una de las trampas importantes en las que caen las empresas
familiares es la incapacidad de diferenciar el derecho que el propietario tiene
sobre la empresa por sobre su capacidad de dirigirla y del patrimonio de la
empresa. Muchas veces los propietarios viven el presente a expensas del futuro
provocando caidas en las rentas, mermas de productividad y uso ineficiente de

fondos a costa del uso del capital en el momento para gastos personales.

Algunas de las ventajas de las empresas familiares son un sentido profundo de
pertenencia, orgullo y una transmision organica del know how de generacion en
generacion. También poseen altas dosis de confianza como capital y una
elasticidad respecto a los tiempos y las cargas laborales que se asignan los

mandos.
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7.2 Caso Unipack S.A.:

Desde hace 60 anos en el mercado, la Pyme ha tenido como su actividad central
la fabricacion de cajas de carton corrugado. En sus inicios, la pequefia empresa
oriunda de la ciudad de Rosario nace en el apogeo de la industrializacién con el
capital de dos socios locales, quienes fundan la empresa “Corrugadora
Rosarina”. El capital originario fue aportado por la familia Boldori y la familia
Sucarras, quienes lograron que una pequefa empresa de capitales familiares

pudiera asentarse en un nicho del mercado regional.

Tras la expansion de la firma y el involucramiento de una nueva generacion en
el manejo de la direccion de la empresa, comienzan a aparecer discrepancias
entre los socios que culminan con la compra de Boldori de la totalidad de la firma

en el ano 1992.

Tras la adquisicion, la nueva empresa familiar integrada por el propietario
Euclides Boldori y sus hijos, funda una nueva entidad con los activos de la
anterior firma que pasa a denominarse Cartopack S.R.L. La década de los 90’
afecta profundamente el desarrollo de la empresa, al punto de considerar su

traslado de Rosario y el cambio definitivo de su denominacion social.

Ante el crecimiento de sus operaciones a partir de la recuperacion econémica y
la dificultad de seguir expandiéndose en el predio que ocupaban histéricamente
al frente del hogar familiar en la calle Zeballos y Avellaneda, los duefios de la
pyme deciden adquirir en el afio 2003 un nuevo terreno en la localidad de
Granadero Baigorria para trasferir completamente las futuras operaciones de
produccion y comercializacion de la empresa. Con una vision gradualista se

comienza el acondicionamiento del nuevo predio en el afio 2008.

Es a raiz de la caida de la actividad economia y a la baja de ventas que se abre
la posibilidad, en el afio 2014, de trasladar algunas de las operaciones a la nueva
locacién, finalizando el traslado de las operaciones de mayor envergadura a
mediados del 2016. Durante el aino 2015 los directivos realizan su primer viaje
de negocios al extranjero, eligiendo como destino la exposicidon de maquinaria
celebrada en Shanghai — China en donde adquieren nuevos insumos para la

cadena productiva instalada, ya de forma definitiva en Eva Perén al 1700 en la
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localidad de Granadero Baigorria, y con una nueva denominacion social, Unipack
S.A,, que les permitiria afrontar los cambios acontecidos por la expansion de la

capacidad productiva.

Actualmente la empresa cuenta con 26 empleados, entre cumbre estratégica y
nucleo operativo, proveyendo servicios no al publico en general sino a otras
companiias. La principal fuente de competitividad de la empresa ha sido
histéricamente precio y disponibilidad, asi como un nicho de mercado
establecido, pero actualmente busca evolucionar a un producto de calidad

competitiva.
Micro ubicacién y planta de Unipack S.A:

El predio en el que se encuentra ubicado Unipack S.A fue adquirido por la familia
Boldori en 2015 luego de que la fabrica que antes se denominaba Cartopack
S.R.L se trasladara de Rosario, convirtiéndose en sociedad anénima y pasando

la titularidad de los hijos de Euclides Boldori a los nietos del mismo.

La nueva ubicacion se encuentra a pocas cuadras de |la autopista Rosario / Santa
Fe a las afueras de la localidad de Granadero Baigorria en una de las zonas mas
carenciadas de la misma. El area de la empresa presenta una serie de ventajas
teniendo encuentra el acceso a mano de obra poco tecnificada, servicios basicos
y cercania a una importante arteria de la provincia también, pero presenta

dificultades como dificil acceso, inseguridad y otras problematicas.

El predio cuenta con 4 edificaciones principales: una casa ocupada por un casero
que es quien vigila el predio todos los dias, un sector de oficinas administrativas,
el galpon principal que sirve de plan para la produccién y finalmente un galpén
secundario que hacia las veces de almacén y que actualmente esta inutilizado

por motivo de un incendio y necesita refaccion.

Producto de esto ultimo, el galpén de produccion actualmente se utiliza como
almacén y un recorrido por el mismo lo encuentra lleno de grandes bobinas de
papel de 2 toneladas que son la principal materia prima con la que se hacen las
cajas. La principal entrada al area de produccién se ubica en la zona norte del
galpdn por una puerta que da al este y un portdn por el cual entra el flete a llevar

los pallets terminados.
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También existe una entrada al predio desde el sur por una calle trasera que se
utilizaba para descargar la materia prima y tenia acceso mas facil al almacén. El
flujo del proceso es de sur a norte con la corrugadora, impresoras ocupado una
linea no continua. También hay maquinas viejas y en desuso dentro del galpon
ocupando espacio a la espera de ser vendidas, los pallets terminados ocupan el

extremo norte del galpén.

Finalmente, un sector se encuentra ocupado por una zona de oficinas y existe
un area de laboratorio y vigilancia que actualmente no se usa en una tarima
elevada por sobre el galpén que no es ocupada por nadie. Dentro del lugar hay

ademas de los operarios animales de compafia.

LAYOUT N.° 5.1: DISTRIBUCION ESPACIAL
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7.3 Primera aproximacion analitica de Unipack S.A:

Basandonos en la investigacion realizada, y tomando los primeros datos

facilitados por la empresa, principalmente el acta de conformacién de la

sociedad, podemos llegar a las siguientes conclusiones previas:

1-

Unipack S.A. se encuentra dentro de un rubro muy acotado dentro
del entramado industrial de la regidn con eje en la ciudad de Rosario.
Tomando las nuevas categorias establecidas por el ministerio de
produccion y empleo de la republica argentina, podemos afirmar que
Unipack S.A. se encuentra efectivamente dentro de la categoria de
las llamadas pequenas y medianas empresas.

El gerenciamiento de la misma, si utilizado como base los
documentos de la conformacion de la S.A., aunque establece figuras
jerarquicas como “presidente” y “Vice-Presidente” no existen esos
cargos en la practica, los accionistas no son los principales
dirigentes de la organizacion.

La cultura organizacional de la empresa se caracteriza por ser una
combinacion de apatica especialmente en algunos miembros de la
cumbre estratégica pero principalmente en el nucleo operativo y
paternalista, especialmente en la mayoria de los miembros de la
cumbre estratégica.

Le organizacion posee muchos de los vicios tipicos de una
organizacion empresarial como una baja formalizacion y
capacitacién de sus miembros.

Parte central de la cultura de la organizacion es la desconfianza
conservadora a la innovacion y a aquello que es externo o ajeno a
la familia especialmente a nivel procesos y personas.

Las instalaciones son apropiadas y la ubicacién de la empresa tiene
ciertas ventajas si bien la acumulacion de stock dentro del mismo

predio que se produce supone un riesgo para los operarios.
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8. Caracterizacién de la Organizacién, Entramado de Actores

y Plan de Mejora:

En este apartado se caracteriza y describe Unipack S.A. como organizacion
utilizando las herramientas y conceptos descriptos en los capitulos previos. La
organizacion se descompone en sus partes esenciales: se identifican los actores
relevantes con los que se relaciona, se establecen debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas. Posteriormente se analizan sus dimensiones y

variables, se le otorga un puntaje de viabilidad.

Finalmente, se establece un plan de mejora como hoja de ruta para que la
organizacion tome, el mismo tiene dos ejes principales: Analisis organizacional
y la articulacién publico privada. El plan de mejora incluye el uso de planes de
financiamiento publicos, convenios de contratacién con la universidad y nuevos
procesos de contratacion. Por otro lado, el plan de mejora contiene un nuevo
Cuadro de Mando Integral, un nuevo plan de marketing centrando en el uso de

TIF y un nuevo diseio organizacional.

8.1 Unipack S.A. y su Organizacion.

Dentro del esquema propuesto por Mitzberg, que fue citado en los apartados
anteriores, podemos enumerar las similitudes por las cuales la pyme Unipack
S.A. se encuentra organizada bajo el esquema de la organizacién empresarial

descripto por el autor.

Si comenzamos analizando la cumbre o apice estratégico notaremos que es la
unica parte de la estructura que se encuentra formalmente establecida. La
existencia de un directorio conformado por dos directivos, que a su vez son
accionistas de la empresa, esta refrendado en el acta de creacion de la pyme y

nos indica quienes dirigen, formalmente, la empresa.

Por otro lado, la existencia de un otorgamiento de amplios poderes para los
propietarios de la empresa por via hereditaria, nos da una ampliacion de quienes

intervienen de hecho en la direccion de la misma.
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ORGANIGRAMA N.°4.1: “CUMBRE ESTRATEGICA”
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Como en la mayoria de las empresas familiares, los cargos facticos que ocupan
los integrantes especialmente en la cumbre estratégica tienen caracter difuso.
Actualmente los cargos de gerente general y directores de area han sido
repartidos entre los miembros de la familia de acuerdo a las necesidades del

momento de la empresa y no con una racionalidad definida.

Esta organizacién se fue dando “ad hoc” y como expresamos anteriormente solo
dos de los miembros de la cumbre estratégica forman parte del directorio formal
de la empresa. Trabajando conjuntamente con quienes dirigen las areas se

encuentran otros familiares que sin tener un cargo asisten a los directores.

Desde el punto de vista relacional, la cumbre o apice estratégico se encuentra
formado por miembros de una misma estructura de parentesco. Tanto los
directivos, como los propietarios y algunos miembros posicionados en sectores
claves, poseen relaciones familiares que los unen en la direccién de Unipack
S.A.
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Las formas en las que se vinculan con los otros sectores de la estructura
organizativa son, en la practica, totalmente directas. No hay una linea media,
entendida como gerentes o encargados que hagan de nexo o realicen tareas de
mediacion entre la cumbre estratégica y el nucleo operativo. Esto da como
resultado una interaccion directa entre quienes dirigen la organizacion y quienes
son dirigidos, lo que genera relaciones informales de facil supervision por los

miembros de la familia.

ORGANIGRAMA N.° 4.2: “NUCLEO OPERATIVO”
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Como se puede observar en el organigrama Unipack SA presenta la forma
clasica de una empresa pequena de caracter familiar. La estructura es simple
compuesta por una cumbre estratégica que toma decisiones y un nucleo
operativo que las implementa. No existen linea media, un staff de apoyo minimo,
ni tecno estructura formalizada. Existen dos areas productivas principales
(corrugado e impresion) con sectores auxiliares menores vinculados a la

principal corriente de produccion. Los mecanismos de coordinacion utilizados en
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la relacion entre la cumbre estratégica y el nucleo operativo son la supervision

directa y el ajuste mutuo mediante canales directos.

Dentro del nucleo operativo el principal modo de coordinacién es la
estandarizaciéon por producto debido a la alta mecanizacion del proceso de
fabricacion. La composicion del personal se divide entre maquinistas, ayudantes
y operarios que no presentan una distincidn jerarquica clara, estos criterios son
dados por el sindicato, pero que si se distinguen por un “know how” del proceso

mucho mas completo por parte de los maquinistas.

Como se establecio en el parrafo anterior el staff de apoyo con el que cuenta la
empresa es simple y compuesto principalmente por personal tercerizado para
actividades como seguridad, limpieza y control del predio. Areas como marketing
y contratacibn de personal no existen y sus actividades son realizadas

informalmente por personal no calificado con resultados variables.

Las actividades de tecno estructura son minimas, la empresa no conoce sus
niveles de produccidon optimos, los pedidos son tomados de acuerdo a la
circunstancia y sin un calculo preciso de cuantos pedidos pueden ser realizados

diariamente.

Cuando un cliente acerca un pedido que requiere una nueva estandarizacién
quien realiza el proceso de redisefno es el propio departamento de ventas propia
area de ventas de la empresa, hay que notar que estas ocasiones son poco

comunes.

El contexto de la empresa ha ido mutando a lo largo de los afos, pero se ha
mantenido simple (debido al producto) y dinamico por los avatares que la
economia del pais y la provincia han ido atravesando en los 60 afios de vida de
la empresa. El liderazgo es fuerte, se ejerce de manera personal y autocratica,

ademas, existen varios individuos con cargos similares.

La estrategia de la empresa se basa en conservar a sus clientes historicos y
tomar la menor cantidad de riesgos posibles. En los ultimos tiempos esto ha ido
cambiando con la incorporacién de maquinaria que ha permitido a la Pyme

aumentar su capacidad y absorber clientes de competidores en situacién critica.
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La estrategia como se ve es flexible y ha dependido mucho de las variaciones

que han ido surgiendo en el contexto provincial.

Como producto de esta configuracion, la flexibilidad de la empresa le ha
permitido sobrevivir en un contexto muchas veces hostil e incluso ampliar la base
de su clientela. Por otro lado, la organizacion posee una cumbre estratégica
altamente conservadora y aislacionista que no ve positivamente cambios en el
hacer diario de la compafia. Tanto en la cumbre como en el nucleo operativo
existe una baja capacitacion del personal y una desconfianza a incorporar
personal externo al grupo familiar. Las responsabilidades son difusas ya que las
jerarquias no estan claramente establecidas mas alla de la diferenciacion entre

la cumbre y el nucleo.

Los problemas que se presentan dentro de la empresa son reconocidos solo una
vez que se producen y se acciona de manera reactiva. No existe un estudio
previo para la deteccion de problematicas posibles y las soluciones se toman ad
hoc. Hay una falta de instancias de control debido a la carencia de una linea

media tanto en el proceso principal como en aquellos de caracter secundario.

8.2 Entramado de actores de la organizacion

El entramado de actores de la organizacion esta compuesto por aquellas
entidades que forman parte del medio ambiente e interactian de manera directa
a e indirecta con la misma. Los modos de interaccion de la empresa se
encuentran fuertemente influenciados por la cultura aislacionista de la cumbre

estratégica de la organizacion.
Clientes:

Por ser una empresa establecida de hace 60 afios, Unipack mantiene relaciones
constantes y directas con clientes de los cuales ha sido empresa proveedora
durante afos. Por carecer de un departamento de marketing la unica forma en
la cual la empresa incorpora nuevos clientes es mediante “boca en boca”. Las
relaciones con otras empresas fuera de la relacidn proveedor cliente son casi
nulas no existen formas de cooperacion ni participacion activa en camaras

empresariales.

54



Actualmente, la clientela de la empresa se encuentra concentrada en la provincia
de Santa Fe especialmente en el gran Rosario, pero también en localidades mas
alejadas como Sauce Viejo, Esperanza y Santa Fe capital. Por otra parte, la
empresa ha manifestado su intencion de ampliar su mercado a otras localidades
mas importantes y ampliar la cartera a companiias exportadoras lo cual implicaria

un necesario salto de calidad en el producto ofrecido.

MAPA N.° 6.1: UNIPACK Y SUS CLIENTES.

Proveedores:

En cuanto a proveedores de papel (principal insumo en la fabricacion de carton
corrugado), Unipack compra a papeleras de Buenos Aires y de Jujuy. Insumos
menores como el almidén de maiz para el adhesivo son adquiridos con
proveedores locales de Rosario o Granadero Baigorria. Los proveedores de la
empresa en general no son fijos y muchas veces dependen de la disponibilidad
y urgencia del pedido. La organizacion utiliza como parte de pago los sobrantes

de papel del proceso de fabricacion de las cajas.

Unipack utiliza servicios de Bancos privados, pero existe en general una

reticencia de base a la toma de cualquier tipo de crédito o tipo de financiamiento
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que implique endeudamiento, creencia amparada en la imprevisibilidad de la

situacion econdmica nacional.

MAPA N.° 6.2: UNIPACK Y SUS PROVEEDORES.
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Competidores:

Unipack S.A mantiene una relacion indirecta constante y de competencia con
otras firmas dedicadas al mismo rubro, especialmente con su principal
competidor la empresa integrada de fabricacion de corrugados Cartocor
(propiedad del grupo Arcor). Se trata una relacion constante e indirecta porque
constantemente monitorean los precios de las empresas para fijar el precio
propio de su producto y de esta manera mantenerse competitivos en el mercado

de cajas.

Esta légica responde a una estrategia de mercado basada en la competicidon a

base de precios y cantidad de produccion y no de eficiencia o marketing.

56



ESQUEMA N.° 7.1 UNIPACK S.A. Y SUS RELACIONES INSTITUCIONALES

Proveedores Competidores Clientes
A A A
Unipack S.A.
[T 1
A 4 v A 4 \ 4 A 4
EntldaQes Ent|dadesj Municipalidad Cafcco ONGs
Bancarias Recaudatorias

Entes estatales, sindicales y ONGs:

La relacién de la compaiia con entidades estatales es la tipica de las Pymes del
conurbano del gran Rosario, una combinacion de desconocimiento,
desconfianza y malas experiencias han llevado a que el concepto predominante
que se tiene en Unipack del estado sea el del estado “cobrador” que solo esta a

la hora de recaudar.

Esta vision, es producto tanto de la ya citada cultura como de percepciones
ideoldgicas propias de las personas que componen la cumbre estratégica de la
empresa. Fendmeno caracteristico de una Pyme familiar las ideologias

individuales permean y condicionan toda la cultura empresarial.

Cualquier relacién con otros entes estatales que no sean la municipalidad de
Baigorria y la AFIP son nulas y las relaciones con los mencionados entes
responden a la légica de control de la primera y recaudatoria de la segunda. Se
pagan impuestos a la AFIP y se piden habilitaciones a la municipalidad y hasta

alli llega toda la interaccion.
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La Pyme se encuentra adherida a Cafcco (Camara Argentina de Fabricantes de
Cartén Corrugado) pero mantiene relaciones primeramente de competencia con
otras empresas del sector, el principal uso que tiene para Cafcco es que la
Camara es quien se relaciona directamente con el Sindicato de Papeleros y

funciona como intermediario entre el mismo y Unipack.

La empresa coopera de manera solidaria con una ONG que ayuda a personas
con dificultades econdmicas que habitan el barrio en el cual se encuentra

ubicada la misma, un barrio de viviendas precarias en la zona sur de la localidad.

8.4 Analisis Descriptivo Subsistemas de la Organizacion,

basado en matrices subunitarias y supraunitarias:

Matriz subunitaria descriptiva de Unipack S.A:

La primera matriz subunitaria descriptiva contiene informacion clara y suficiente

pues es la base sobre la cual articularemos varias de las matrices siguientes.

Se trata de una matriz en la cual se valora la descripcién minuciosa de cada item

a través de la informacion conseguida en pasos de diagndstico e investigacion.

Matriz subunitaria descriptiva

Variable Dimensiones a Descripcion
analizar

Cultura Organizacional | Valores de la Unipack es una empresa
organizacion, que nace hace 60 afios de
historia la mano de las familias
organizacional y Boldori y Sucarras en plena
tipos culturales industrializacién de la

ciudad, la empresa pasa a
llamarse Cartopack s.r.l'y
durante la década de los 90
la familia Boldori compra la
parte de la familia Sucarra.
En 2015 los herederos de
Euclides Boldori trasladan
la fabrica de Rosario a
Baigorria con una nueva
denominacion y nace
Unipack S.A. incorporando
como socios a Giuliano y
Bruno nietos de Euclides.
Los Boldori son gente de
trabajo que valora la
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experiencia practica por
sobre los conocimientos
técnicos, existen diferentes
niveles de rotacién laboral
con personal que trabaja en
la empresa hace décadas y
otros puestos cubiertos de
manera mas esporadicas
especialmente aquellos que
realizan tareas mas
simples. El trato con los
operarios es cordial
especialmente con los de
mayor antiguedad, en el
nivel gerencial predominan
las relaciones afectivas de
tipo familiar. Es muy dificil
realizar cambios en la
conducta de los empleados
y todo se organiza de forma
muy informal.

Analisis del tiempo libre

Modalidad de la
organizacion del
tiempo, Utilizacion
del tiempo libre

La empresa antes hacia
entrar a los empleados a los
empleados a una hora y
otorgaba media hora para
desayunar dentro de la
empresa, pero ahora deja
que lleguen una hora
después. La empresa no
otorga tiempos libres para
el almuerzo, pero si hay
pausas informatizadas para
beber algo o una tener
pequefas charlas. La
jornadaesde7a.mabp.m
salvo en el caso de los
calderistas que llegan 1
hora antes, ademas los
sabados por la mafnana
algunos empleados hacen
tareas de mantenimiento y
limpieza, pero sin un
cronograma fijo.

Objetivos

Adecuacion de los
objetivos a la mision
organizacional,
Capacidad para el

No existe un objetivo
formalizado ni explicito en
ningun documento, pero
pareciera que el objetivo es
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logro de los objetivos
propuestos

mantener el nicho de
mercado y en lo posible
ampliarlo, pero sin una
direccion clara o
prestablecida aprovechando
las oportunidades del
contexto.

Debido al nivel de
informalidad los objetivos
solo son conocidos por los
miembros del nucleo
familiar y discutidos ad hoc
entre ellos, los operarios no
son hechos participes, no
existe un sistema de
premios o metas ni
evaluaciones de
desempeno. Los operarios
solo saben cuales son las
tareas inmediatas.

Estructura

Organigrama,
Estatuto o forma
juridica

La empresa tiene 26
empleados ordenados
jerarquicamente en una
estructura simple. Hay un
director de ventas y un
subdirector de ventas, un
director de administracion y
un subdirector de
administracion y una
administrativa. Cinco
maquinistas, tres
ayudantes, ocho operarios,
un clerkista, un casero, un
empleado de
mantenimiento y dos
venderos. Tercerizados
estan un abogado, un
encargado de transporte,
una chica de limpieza y un
encargado de seguridad e
higiene.

Producto

Capacidad para la
realizacion y
obtencioén de los
productos
planificados

La empresa se centra en la
produccion de cajas de
carton de diferentes
tamanos incluyendo
separadores de marca
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propia solo a escala
mayorista para el uso de
terceros. Actualmente se
encuentra funcionando con
capacidad completa y
apunta a duplicar la
capacidad productiva en
cantidad de metros
cuadrados de planchas de
cajas. La capacidad
productiva es notablemente
eficiente si se tienen en
cuenta las deficiencias
estructurales de la empresa
y el producto es bueno para
un estandar de calidad
relativamente bajo.

Supuestos basicos

Problematicas
propias detectadas

Se trata de una
organizacion familiar con
una fuerte cultura
aislacionista, reticente a
invertir de manera riesgosa
y cualquier forma de
financiamiento externo. Se
da importancia a la ética
laboral y a las relaciones
interfamiliares. Desea
expandirse en el mercado,
pero no existe un plan al
respecto ni un hilo
conductor para la
expansion.

Los procesos tienen
problemas de formalizacion,
son altamente mecanizados
y las jerarquias niveles de
responsabilidad y control
son en los hechos difusos.
La organizacion carece de
formalizacién
especialmente en los
procesos auxiliares al de
produccion.

Conflictos

Mecanismos
utilizados para la
resolucion de
conflictos,

El mayor conflicto es la falta
de formalizacién de los
procesos, modos
planificacién y definiciéon de
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Capacidad para la
resolucion de
conflictos

los objetivos. No existe un
horizonte claro hacia el cual
se orienten los esfuerzos de
la empresa. Falta de
personal calificado,
excesiva participacion
familiar e inexistencia de
areas de apoyo
tradicionales para las
Pymes en crecimiento.

Diagnéstico de

necesidades/Problemas

Capacidad para
visualizar las
necesidades y
problemas,
Mecanismos para
formular la estrategia
de accion,
Modalidades de
planificacion,
Capacidad para
evaluar resultados o
logros

Los duefios se involucran
en actividades del dia a dia
en lugar del planeamiento
estratégico de la empresa,
pero esta supervision
directa no esta bien
formalizada y “supervisa” a
veces uno y a veces otro
dependiendo de quién esté
disponible los roles se
mesclan. No hay metas ni
objetivos definidos y mucho
menos mecanismos de
seguimientos, es dificultoso
rastrear los origines y las
responsabilidades cuando
surge un problema.

Debido a la cultura
aislacionista de la empresa
no ha habido buscadas de
financiamiento para obras
necesarias, no existe
ningun tipo marketing mas
alla del “boca en boca” y se
desconfia de la contratacion
de otras empresas para
actividades auxiliares como
los recursos humanos. El
contacto con otras
empresas y el estado es
minimo.

Recursos materiales

Tipos de recursos
que poseen,
Cantidad de
recursos disponibles,
Congruencia entre
objetivos /

La empresa cuenta con una
planta de 32 por 165y 5
metros de alto, también una
casa de 10 por 12, un
galpon en construccion que
sera el almacén a futuro (el
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actividades y
recursos destinados,
Control de recursos,
Analisis cualitativo y
cuantitativo de la
distribucion

anterior se destruy6 durante
un incendio) y un sector de
oficinas.

Las maquinas son en su
mayoria usadas, algunas de
origen chino y otras de
origen nacional con
antigiiedad variable,
también hay maquinas
viejas sin uso ocupando
espacio en el galpon. Los
volumenes de produccién
son altos y las maquinas
son altamente productivas.

Cuentan con una camioneta
modelo 2008 con la que el
casero realiza recados.

La materia prima principal
(bobinas de papel) cuanta
con stock suficiente,
aunqgue no existe un
registro de los ingresos, ni
un control de inventario en
cuanto a la materia prima.
Ademas, producto de la
falta de un almacén las
bobinas son almacenadas
en la misma area de
produccion sin un orden
formal.

Recursos humanos

Perfil de los actores,
Sistemas de
incorporacion,
Sistemas de
capacitacion,

En la cumbre estratégica se
encuentran los nietos de
Euclides encargados de
Administracion y Ventas de
la empresa, pero de hecho
por sobre ellos estan los
hijos de Euclides que si
bien no ocupan cargos
formales comparten la
cumbre y dirigen el area de
produccion ejerciendo cierta
autoridad producto del tipo
de relacion familiar que
mantienen con sus hijos
(los duefios juridicos). Los
operarios son personas de
oficio con poca experiencia
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previa en la mayoria de los
casos y con una
productividad aceptable, se
registran bajos niveles de
ausentismo y algunos
conflictos mayormente de
origen sindical.

Sistema de No existe

promociones

Evaluacion de No hay

desempefio

Sanciones / No hay

recompensa

Percepcion Los salarios son en blanco
economica y estan tipificados por el

convenio colectivo de
trabajo entre CAFCO y el
sindicato de papeleros. En
orden de mas alto a mas
bajo quienes mas cobran
son los maquinistas
(incluyendo a los
calderistas), los ayudantes
y los operarios.

Sistemas de roles

Mecanismos de
asunciéon y
adjudicacién de
roles, relaciones
entre los diferentes
roles, nivel de
conformidad de los
actores con los roles
asignados

No existen mecanismos
claros para la asuncion y
adjudicacioén de roles
especialmente en el nivel
de la cumbre estratégica,
los miembros de la familia
van tomando roles de
acuerdo a la necesidad o al
interés que les despierta un
area determinada e incluso
por motivos y conflictos
personales con quien ocupa
el rol deseado. A nivel del
nucleo operativo los roles
son asignados por la
cumbre de acuerdo a la
necesidad y no hay
distincién clara entre
operarios de uno u otro
modulo. Las relaciones
entre los actores son
personales familiares en la
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cumbre y se manifiestan
disconformidades tipicas de
una empresa familiar en
tanto la reaccion del nucleo
operativo suele ser apatica
respecto de los roles
asignados.

Relaciones laborales

Caracteristicas de
las relaciones que se
establecen,
intensidad emocional
de los vinculos,
relaciones de los
superiores con sus
subordinados

Las relaciones entre
empleados y duefios son
buenas, aunque selectivas,
no se comparte tiempo por
fuera del trabajo excepto
con algunos empleados de
antiguedad o por ejemplo
con el casero. Hay favoritos
y favoritismo. En el caso del
personal por fuera del area
de produccion las
relaciones son mayormente
familiares y se comparten
comidas, mates, etc.

Relacion de liderazgo

Identificacion de las
capacidades de él o
los lideres, estilos de
liderazgo, vision de
los lideres,
legitimacion de la
autoridad

Existe un liderazgo
carismatico por parte de los
duefios reales de la
empresa no de aquellos
que ocupan el puesto
juridicamente.

Toma de decisiones

Procedimientos para
la toma de
decisiones

La toma de decisiones la
realiza la familia
consultandose entre ellos y
consultan al staff de ser
necesario por el caracter
especifico de la decision
(juridica, seguridad e
higiene, etc).

Control

Mecanismos para el
cumplimiento de
actividades, grado
de autonomia de los
autores.

El control es realizado por
los duefios de manera
aleatoria sin ninguna
formalizacion y
respondiendo a la
disponibilidad de cada uno
Yy nO a un conocimiento
especifico.

Comunicacion

Estilo y modalidad
de comunicacion,

La comunicacion es
personal sin
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circuitos de procedimientos, coloquial y

circulacion y familiar. Desordenado e
distribucion de la informal, no hay canales de
informacion, comunicacién por fuera la
Sistemas de via oral y en los hechos la
informacion comunicacion es solo con
algunos empleados.
Relaciones con el Tipos de relaciones | Se relaciona por medio de
exterior que establece, los vendedores, tienen
Grado de vinculacién | proveedores de hace afios
organizacional y solo se relacionan

indirectamente con otras
fabricas de cajas ya sea a
través de la CAFCO o para
evaluar los precios de sus
productos para imponer el
propio. Los clientes son de
afos y no busca nuevos
clientes agresivamente.

Clima Analisis del clima de | Familiar, informal, con roces
la organizacion entre los miembros de la
familia y entre los
empleados de manera
esporadica no suele haber
conflictos entre los
empleados y los duefios.

Matriz Supraunitaria:

La matriz supraunitaria es imprescindible para la comprension de las relaciones
entre la organizacion y su contexto, los datos de esta matriz remitiran a las

conexiones con el entorno y el medio de la organizacion estudiada.

Dimension a analizar Descripcién

Socio cultural La empresa se relaciona con los
mismos proveedores y clientes hace
afnos, se basa en su historia a la hora
de diferenciar el producto y en el
precio al cual lo ofrece y nunca por la
calidad del producto se reconoce que
hay quienes proveen un producto de
mayor calidad, pero se asume que
brindan mejor servicio y precio.

Los duefios se manejan con un trato
familiar y buscan expandirse en el
interior de la provincia de Santa Fe,
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no tienen planes de salir al mercado
internacional por las propias
caracteristicas del producto, pero si
les interesa vender a clientes
exportadores. Reconocen que para
esto ultimo requieren de un salto de
calidad en su producto.

Politico Administrativa

: La empresa no posee manuales de
procedimientos mas alla de los que
vienen con el funcionamiento de
ultimas maquinas adquiridas. La
produccion se planifica a partir del
ingreso de nuevas ordenes de
compra y no se trabaja con stock, el
orden de los pedidos se estructura de
acuerdo a la urgencia del cliente o el
volumen de la orden de compra y el
tipo de plancha a fabricar. La
fabricacion no es continua y si un
modulo termina su actividad antes
que el otro se apaga para ahorrar
insumos.

La coordinacion del trabajo la da el
modulo de produccidon no existe una
figura que ordene la actividad de los
operarios individuales, sino que los
operarios trabajan al ritmo de la
maquina anteriormente si existia
supervision, pero desaparecio el
puesto debido a conflictos con
miembros la familia duena de la
empresa, la sinergia entre los
distintos médulos no es controlada ni
evaluada por nadie.

Hay un gran desorden en la
ubicacion fisica del stock por una
carencia de lugar de
almacenamiento, tampoco esta
registrados los volumenes con los
cuales se cuenta y se compra en
base a lo que se supone se necesita
y la disponibilidad de los
proveedores. Tampoco hay
estadisticas de las ventas de los
periodos anteriores, registros de
ventas y flujos de las mismas.
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Econdmico

La empresa no hace uso de lineas de
creditos y existe una aversion
manifiesta de la cumbre estratégica a
cualquier tipo de endeudamiento.

La cobranza se realiza a 30 dias,
pero existen graves problemas para
cobrarles a determinados clientes por
situaciones diversas, la empresa se
encuentra en litigio legal con algunos
de estos clientes por mora mediante
el uso un estudio juridico tercerizado.

Los empleados cobran en término
segun se pudo saber y los contratos
estan todos en blanco.

Tecnoldgico

El equipamiento es de edad y calidad
variada con algunos modulos
nacionales, otras internacionales y
edades que van de 3 a 15 anos,
maquinas ya compradas que no han
sido puestas en funcionamiento y
otras que ya no se usan y se
almacenan dentro del mismo galpon.
El mantenimiento lo realizan los
mismos operarios y se hace a
medida que surgen los problemas no
carecen mantenimiento preventivo.
En general solo unos pocos operarios
saben como funcionan las maquinas
y se les capacitd para operarlas.

La empresa no cuenta con pagina
web ni prioriza aparecer en
buscadores de Internet el area digital
esta totalmente obviada.

Juridico

La empresa comenzd como
Corrugadora Rosarina S.R.L
conjuntamente entre Boldori y
Sucarras, posteriormente Boldori
compra la parte de Sucarras y la
empresa se convirtié en Cartopack
S.R.L y finalmente en 2015 pasé a
ser una sociedad anénima de nombre
Unipack S.A. cuando fue adquirida
por los nietos de Euclides Boldori y
se trasladé a Granadero Baigorria.

Competencia: Compite con empresas
grandes y pequeinas del mismo ramo,
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no vende por internet ni a nivel
minorista, usan como punto de
referencia al numero uno del
mercado Cartocor s.a a partir del
precio en que ellos imponen en el
mercado determinan a qué precio
venderan el producto propio. Algunos
de sus competidores han entrado en
crisis en los ultimos afos lo que ha
permitido a Unipack absorber parte
de su clientela.

Ecologia

La empresa recicla el sobrante de la
produccion con una légica mercantil
usandolo como parte de pago para
sus proveedores, también vende
sobrante a una empresa local. Tiene
una pileta de tratamiento de efluentes
requerida para la habilitacion.

Matriz subunitaria ponderada

En la matriz subunitaria se ponderan variables idénticas a las de la matriz

descriptiva pero ponderada de manera que se pueda evaluar numéricamente

cada uno de los items descriptos previamente. Al finalizar la ponderacion

tendremos que sumar el total de los valores asignados para llegar a un total

que nos permitira valorar la factibilidad de la organizacién analizada.

Variable Dimensioén a Categorias de valores Real
analizar
Adecuacion de | Valorizados 3 3
los objetivos @ "'Ng valorizados | 0
la misién
organizacional

glrjglgt::\iazacional Historia Valorizados 3 3
organizacional "No valorizados | 0
Tipos Adecuados 3
culturales No adecuados |0 0
Adecuacion de | Altamente 3
los objetivos a | adecuados
la mision - Medianamente | 2
organizacional | 54ecuados

Inadecuados 0 0
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Capacidad Alta 3
Objetivos de Ia | P2ra el '8_929 Media 2
organizacion € 10S Objetivos ===
9 propuestos Baja 1
Nula 0
Organigrama Posee 3
Estructura No posee 0
Estatuto / Posee 3
Forma Juridica | Ng posee 0
Capacidad Alta 3
para visualizar [Media 2
necesidades y -
problemas Baja 1
Nula 0
Mecanismos Adecuados 3
para formular - “\viedianamente | 2
estrategias de | 54ecuados
accion
Inadecuados 1
Diagndstico de Sin 0
necesidad / mecanismos
problemas / especificos
perspectivas [ Capacidad Alta 3
para evaluar Media 2
resultados .
Baja 1
Nula 0
Modalidades Adecuados 3
de planificacion Medianamente | 2
adecuados
Inadecuados 1
Sin 0
mecanismos
especificos
Capacidad Alta 3
para la Media 2
Product realizacién de / -
roductos obtencién de | Baja 1
los productos Nula 0
planificados
Tipos de Adecuados 3
recursos qué | Medianamente | 2
poseen adecuados
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Inadecuados

No poseen 0
recursos
Cantidad de Suficientes 3
recursos Escasos 2
disponibles —
Insuficientes 0
Congruencia Alta 3
Recursos entre objetivos, \edia 2
materiales actividades / -
- Baja 1
tecnologicos recursos
destinados Nula 0
Control de los | Adecuados 3
recursos Medianamente | 2
adecuados
Inadecuados 1
No poseen 0
recursos
Analisis Adecuada 3
cualitativo y Medianamente | 2
cua_ntlt'atlvo”de adecuada
la distribucion
Inadecuada 0
Perfil de los Adecuados 4
actores para la tarea
que
desarrollan
Medianamente | 2
adecuados
para la tarea
que
desarrollan
Inadecuados 0
Actores para la tarea
(recursos que
humanos) desarrollan
Sistemas de Adecuados 4
incorporacion  "\edianamente | 2
adecuados
Inadecuado 1
Sin sistemas 0
definidos
Adecuado 4
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Sistemas de Medianamente | 2
capacitaciéon adecuados
Inadecuados 1
Sin sistemas 0
definidos
Sistemas de Adecuados 4
evaluacion de  ["Medianamente | 2
desempefio adecuados
Inadecuados 1
Sin sistemas 0
definidos
Sistemas de Adecuados 4
promaocion Medianamente | 2
adecuados
Inadecuados 1
Sin sistemas 0
definidos
Sistemas de Adecuados 4
sanciones y Medianamente | 2
recompensas adecuados
Inadecuados 1
Sin sistemas 0
adecuados
Valoracion de Alta 4
la percepcion Media 2
econdmica .
Baja 0
Mecanismos Adecuados 3
de asunciony  ["Medianamente | 2
adjudicacién adecuados
de roles
Inadecuados 1
Sin sistemas 0
definidos
Sistemas de Relaciones Adecuadas 3
roles entre los Medianamente | 2
diferentes roles adecuadas
Inadecuadas 0
Nivel de Alto 3
conformidad de Medio 2
los actores con .
Bajo 1
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los roles Nulo 0
asignados
Caracteristicas | Favorables 3
de las Medianamente | 2
relaciones que | favorables
se establecen
Desfavorables | 0
Intensidad Alto 3
emocional de  ["\edio 2
_ los vinculos -
Relaciones entre las Bajo 1
laborales personas Nulo 0
Relaciones de | Adecuados 3
los superiores  "\edianamente | 2
con los adecuados
subordinados
Inadecuados 0
Relaciones Adecuados 3
entre pares Medianamente | 2
adecuados
Inadecuados 0
Relaciones de | ldentificacion Alto 4
liderazgo de capacidad Medio 3
(poder) de los lideres -
Bajo 1
Nulo 0
Estilos de Favorables 4
liderazgo Medianamente | 2
favorables
Desfavorables | 0
Visién de los Adecuada 4
lideres Medianamente | 3
adecuada
Inadecuada 1
noseobserva |0
con claridad la
vision del lider
Legitimacion Adecuada 4
de la autoridad Medianamente | 2
adecuada
Inadecuada 0
Adecuado 3
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Procedimientos | Medianamente | 2
para la toma adecuado
Toma de de decisiones Inadecuados 1
decisiones No se ‘
observan
procedimientos
especificos
Mecanismos Adecuado 3
parael Medianamente | 2
cumplimiento adecuado
de actividades
Control Inadecuado 0
Grado de Alto 3
autonomia de Medio 2
los actores .
Bajo 1
Nulo 0
Estiloy Adecuado 3
modalidad de  ["\iedianamente | 2
la L adecuado
comunicacion
Inadecuado 0
Comunicacion | Circuitos de Adecuado 3
circulacion de  "Medianamente | 2
la informacion adecuado
Inadecuado 0
Sistemas de Adecuado 3
informacion Medianamente | 2
adecuado
Inadecuado 0
Mecanismos Adecuados 4
utilizados para | Medianamente | 3
la resolucion adecuados
de los
conflictos Inadecuados 1
Conflictos No se 0
observan
mecanismos
especificos
Capacidad Alta 4
para la Media 3
resoluciéon de .
conflictos Baja 1
Nula 0
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Modalidad de Adecuada 2
la or_ganizacic')n Medianamente | 1
del tiempo adecuada
Administracion Inadecuada 0
del tiempo Utilizacion del | Adecuado 2
tiempo libre Medianamente | 1
adecuado
Inadecuado 0
Clima Analisis del Favorable 3
clima de la Medianamente | 2
organizacion favorable
Desfavorable 0
Relaciones Tipos de Favorables 3
con el exterior | relaciones que [ \edianamente | 2
establece favorables
Desfavorables | 0
Grado de Alta 3
vinculacion Media 2
organizacional :
Baja 1
Nula 0

Factibilidad de la Organizacion:

Factibilidad alta 100 — 150

Factibilidad media (50 — 99)

Factibilidad baja (0 — 49)

Resultado 65 Factibilidad media
Conclusiones de la matriz subunitaria ponderada:

- Los resultados obtenidos por la organizacion son fluctuantes a lo largo
de toda la matriz, pero los principales numeros bajos que determinan
que la factibilidad en el cumplimiento de los objetivos de la organizacion
sea baja estan en la falta de sistemas formalizados de cualquier tipo de
control, nulo contacto con el exterior y en general una notable falta de

planificacion estratégica.

75



- Por otro lado, los principales numeros altos de la organizacion se

relacionan a la situacion econdmica actual de la organizacion, a un

respeto por la historia y tradiciones de la misma y a que pese a la falta

de formalizacién ha sido capaz de mantenerse a flote sin grandes

conflictos internos.

Matriz Central:

La finalidad de la matriz central es describir de manera sistematica los

resultados de la investigacion contextualizando proporcionando el surgimiento

de propuestas para la transformacion de la realidad

Analisis situacional

La empresa es una Pyme familiar de
estructura simple que ha
experimentado crecimiento en su
volumen de trabajo y operaciones
comerciales en el ultimo tiempo que
le han obligado a adaptarse a las
nuevas situaciones.

En este sentido entendemos que la
fase de adaptacién a nuevos
escenarios complejos no esta
completa; la direccion de la empresa
no esta teniendo en cuenta las
debilidades de su organizacion. No
existe un plan de metas a cumplir, no
hay objetivos claros. Se deben
establecer reglas, procedimientos
formales y mecanismos de control.

Enfoque del problema

Esta organizacién necesita mejorar
los niveles de formalidad de los
sistemas de contratacion, control de
calidad, supervision, comunicacién
interna y externa, planificacion, toma
de decisiones e imagen de marca
que son informales o que no existen.
Se observa que la toma de
decisiones se viene haciendo ad hoc
y no en base a un plan estratégico a
futuro, las ultimas mejoras realizadas
vienen enfocadas en la busqueda
mejorar la capacidad instalada con el
fin de reducir el personal y sus
costos, y no de un crecimiento
sustentable en el tiempo.
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También es notable la falta de un
enlace entre la cumbre estratégica y
el personal con alguna capacitacion y
especializacion para la tarea. Las
supervisiones son informales y
aleatorias sin un orden logico por
individuos no capacitados para
realizarlas.

Factibilidad de la vision

No existe una vision clara a varios
afnos, ni objetivos explicitos para la
organizacion y estos deben
establecerse de manera conjunta
entre todos los miembros de la
cumbre estratégica. También se
observa necesario la cooperacion
con otras entidades ya sea
organizaciones no gubernamentales
u estatales. Finalmente seria positivo
para la empresa el input de asesores
profesionales en varios campos
puede brindarle a la hora de tomar
decisiones, estos asesores debieran
de ser outsiders al grupo familiar.

Entendemos que hay potencial para

desarrollar y expandir en la empresa
especialmente teniendo en cuenta la
situacion economica y legal positiva

con la que la misma cuenta.

8.6 Plan de Mejora:

En base al diagndstico realizado se ha elaborado un plan de mejora para la

empresa Unipack S.A destinado a implementarse en un plazo aproximado de

entre 4 a 6 afos y orientado a aprovechar las fortalezas y oportunidades

observadas para aprovechar las oportunidades de crecimiento que han

aparecido para la empresa en el ultimo periodo.

El plan de mejora abordara dos grandes ejes: Vinculacién publica/privada y

fortalecimiento de la estructura organizacional. Estos ejes consistiran en

medidas de corto, mediano y largo plazo orientados a abordar los problemas mas

inmediatos con los que cuenta la organizacion, pero buscando una mirada

estratégica para posibilitar el crecimiento de la misma a lo largo del tiempo.
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Si bien los dos ejes pueden ser tomados de manera independiente uno del otro,
se considera que todos se encuentran profundamente interconectados y son

dependientes uno de otro para el desarrollo integral con vista al futuro.

Vinculacion publica / privada:

Una de las principales preocupaciones que actualmente aquejan a la empresa
es la falta de uno medios de seguridad apropiados que la reglamentacion vigente
del municipio de Granadero Baigorria exige a las empresas de las caracteristicas
de Unipack S.A., concretamente la municipalidad requiere de una nueva red de

incendios para que se lo otorgue una habilitacion definitiva a la empresa.

Considerando esta problematica, se decidié que el mejor curso a seguir para
cumplimentar con este objetivo es la cooperacion con la Agencia de desarrollo
regional Rosario (ADERR).

La Agencia de Desarrollo para la Region Rosario es una organizacion civil sin
fines de lucro cuya mision es establecer un espacio de concertacion publico
privada que impulse el crecimiento de la regién a partir de fortalecer a partir de
fortalecer la productividad y competitividad de las empresas mediante la

prestacidn de servicios y la gestidn de politicas de desarrollo*“.

La agencia se creo el 1° de junio de 2001 por voluntad unanime de las Entidades
Asociadas activas que coordinaban en la Red de Agencias de Desarrollo
Productivo y funcionaban como ventanilla de entrada a los programas de la

Secretaria de la Pequefa y Mediana Empresa.

El compromiso incluyo entes nacionales, provinciales y empresariales que dieron
forma a una entidad mixta con mayoria del sector privado y con alcance en el
area de la Region Rosario, la agencia ademas cuenta con la cooperacion de
entidades internacionales como el Gruppo di Volontario Civile con sede en

Bologna ltalia

Las localidades adheridas a la entidad se encuentran localizadas en el gran
Rosario y alrededores y van desde Santa Isabel en el sur a Monje en el norte y

Carcarana en el oeste con mas de 70 entidades asociadas.

44 Ver: http://www.aderr.org.ar/institucional/
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Se realizara un primer acercamiento a la Agencia para verificar los posibles
planes de financiamiento con los que la misma cuenta ya que la empresa
actualmente no cuenta con los fondos totales para enfrentar los gastos de la

construccion de la red de incendios.

Planes de Financiamiento:

FRAE (Fondo Rotatorio a Empresas)

A quien financia: Micro y pequenas empresas industriales y de servicios
asociados al a produccion.

Qué financia: Activo fijjo (maquinaria y equipos, herramientas y dispositivos,
infraestructura e instalaciones) y/o capital de trabajo asociado hasta el 40% del

monto de la inversion.
Monto: desde $50.000 hasta $400.000, 100% del proyecto.

Tasa: equivalente al 50% de la tasa activa de Cartera General Nominal Anual en
pesos del Banco Nacién Argentina para créditos diversos mas 2 puntos

porcentuales.
Plazo: 36 meses con 6 meses de gracia.

Esta opcidn es financiamiento es la mas recomendable por su rapidez en lo que
respecta a su tramitacion ante el ente en cuestién, su financiamiento y la obra

que se pretende emprender.
BICE (Primer crédito Pyme)

A quién financia: Micro, Pequefas y Medianas Empresas (tramo 1) de todos los
sectores econdmicos sean personas fisicas (responsables inscriptos) o juridicas
que posea cuenta bancaria en su totalidad y no hayan tomado créditos bancarios

de mas de 36 meses en los ultimos 24 meses.

Qué financia: Activos fijos (maquinarias y equipos, vehiculos utilitarios
relacionados con la actividad, construccion de inmuebles), reconversion o

modernizacién productiva.

Monto: desde $500.000 hasta $7.900.000. Hasta el 80% de la inversidn excluido
el IVA.

Tasa: BADLAR Bancos privados mas 10 puntos porcentuales.
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Plazo: Hasta 7 afos. Periodo de gracias 2 afios.
Reactivacion Productiva:

A quiénes financia: Los créditos seran otorgados a las personas fisicas o
juridicas que desarrollen actividades productivas el ambito de la provincia de

Santa Fe. Microempresas o Pymes.
Qué financia: Activos fijos, Capital de trabajo y pre inversion.

Monto: Pymes hasta $4.000.000 o el valor de ventas anuales promedio de los
tres ultimos estados contables y hasta $1.500.000 para capital de trabajo o pre

inversion. Hasta 80% del proyecto.

Tasa: Variable equivalente al 50% de la Tasa Activa de la Cartera General
Nominal Anual en Pesos del Banco Nacién Argentina para créditos diversos, mas
2 puntos porcentuales. Si la tasa porcentual excediera el 30% este porcentaje

sera el maximo a aplicar bonificando el CFl el porcentaje que la supere.
Para créditos menores a $180.000 la tasa disminuye en un 50%
Plazo: Hasta 84 meses con 24 meses de periodo de gracia.

Posteriormente se informara a la empresa de los posibles planes y se solicitaran
a diferentes companiias, preferentemente locales, presupuestos para la
elaboracion de una red de incendios con las caracteristicas necesarias para la
habilitacion. Se recomienda que las empresas sean de tres a cinco para una
mejor comparacion de los presupuestos y la deteccidn de cualquier problematica
en el diagndstico del tipo de red de incendios necesaria tomando como base la
reglamentacion vigente pedida por la municipalidad de Granadero Baigorria y los
bomberos voluntarios quienes seran los que daran la aprobacion final al proyecto

presentado.

Finalmente, con el presupuesto elaborado el proyecto de red de incendios se
presentara con ADERR para su aprobacion y la erogacion del préstamo para su
financiamiento. Se espera que la relacion con ADERR se mantenga de manera
que la Agencia sirva para establecer una nueva relacion entre Unipack y los

entes estatales.
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A largo plazo se busca que conlleve a un cambio en la cultura de la cumbre
estratégica y que para futuros proyectos se tenga en cuenta el posible
financiamiento estatal. Por otro lado, existen planes de capacitacién a los que

Unipack podra acceder conforme surjan la necesidad entre ellos se recomienda:
Capacitacion Pyme:

A quiénes financia: Micro, pequefas y medianas empresas que posean
Certificado Pyme vigente al momento de la presentacion del proyecto y al menos
un (1) empleado en relacién de dependencia, no posean deudas fiscales y/o

previsionales exigibles al momento de la presentacion del proyecto.

Qué financia: Capacitacion de empleados, titulares o directivos de la empresa

que mantengan la condicion durante el proceso de capacitacion.

Modalidad 1: Capacitacion para el personal en relacién de dependencia, titulares

y/o directivos de la Mi Pyme.

Modalidad 2: Cesion de grandes y medianas empresas a micro y pequeias

empresas de su cadena de valor.

Modalidad 3: Capacitacion asistida — Expertos Pyme destinados a la
transferencia de conocimientos y experiencia de un experto Pyme hacia las
empresas. El experto Pyme brindara asistencia técnica y servicios profesionales
transmitiendo conocimientos practicos en la aplicacion de soluciones y

herramientas.

Caracteristica: Reintegro del 100% para todas las Pymes a través de un bono
electrénico de crédito fiscal a favor de la empresa solicitante que puede aplicarse

al pago de impuestos nacionales.

Monto: Hasta $5.000.000 micro y pequefias empresas, hasta $7.000.000
empresas medianas (tramo1) hasta $10.000.000 empresas medianas (tramo
2).Con un maximo del 30% de la Masa Salarial Bruta acumulada de los 12 meses

anteriores a la presentacion del proyecto.

Se recomienda dicho plan de capacitacidon con su segunda modalidad para
acrecentar los vinculos de Unipack S.A. con otras empresas en donde se pueda
insertarse en una comunidad que le permita especializarse en una cadena de

valor integrada por la produccion de multiples organizaciones.

81



Mas Pymes mejor Santa Fe:

A quiénes financia: Micro, pequefias y medianas empresas del sector industrial
de la provincia de Santa Fe que busquen mejorar su gestion o incrementar la

calificacién de su personal.

Qué financia: Contratacion de servicios de consultoria externa para implementar
herramientas de gestion relacionadas a mejoras como: Implementacion de
sistemas de calidad, reordenamiento de sistemas productivos, gestion de costos,

gestion de abastecimiento, organizacién y métodos, gestion ambiental, etc.
Monto: hasta $180.000

Tasa: 0%.

Plazo: 24 meses con un periodo de gracia de 3 meses.

Otra oportunidad que afiade la participacion de la empresa en los programas de
ADERR sera el contacto con posibles nuevos clientes especialmente aquellos
orientados al mercado externo. Posibilitando un salto de calidad en cuanto al
producto fabricado y las ganancias que el mismo otorga y sacando a la cumbre

estratégica del aislamiento en el cual actualmente se encuentra.

Mejora Organizacional:

Actualmente la empresa no cuenta con una linea media que ejerza una
supervision directa sobre las actividades del nucleo operativo de manera que se
sugiere que la empresa contrate de manera permanente un cuadro dedicado

exclusivamente al control de calidad.

El encargado desempefara nuevas actividades de control en los momentos
claves como la elaboracion del adhesivo, el ingreso de medidas y el control del

producto terminado cada una cantidad determinada de unidades elaboradas.

El perfil del encargado sera el de un individuo con perfil en ingenieria u

organizacion industrial

El nuevo puesto también sera el primer eslabon de una incipiente linea media
que permita a la cumbre estratégica desligarse de la supervisién informal del dia

a dia y concentrarse en actividades realmente de caracter estratégico y a futuro.
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A mediano y largo plazo se empresa debera comenzar a buscar certificaciones
de calidad internacional para sus proyectos con los que actualmente no cuenta,
potencialmente con la ayuda de agencias estatales. Se recomienda también un
proceso de reorganizacion de la ubicacion de las areas de produccion que
responda a un orden légico con el asesoramiento de personal especializado para

que la linea de produccion tenga una légica mejor con respecto a la actual.

ORGANIGRAMA 4.3: NUEVO ORGANIGRAMA DEL AREA DE
PRODUCCION

Sub-Director

de Produccion

Calidad
Supervision
Formal
Maquinistas Mantenimiento
(Uno)

Supervision P
Formal

Casero
(Uno)

Seccién Corrugadora Seccién Terminacién
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Visién estratégica del plan de mejora:

Como parte del nuevo planteamiento organizacional que se llevara a cabo, y
para controlar el los efectos y progresos generados por la implementacién de los
nuevos procesos de cambio dados en Unipack S.A., se ha elaborado un Cuadro
de Mando Integral que incluye las metas fijadas el camino a seguir y los

indicadores necesarios para realizar la correspondiente medicion:
Nueva vision de la organizacion:

Transformar a Unipack S.A en una de las principales empresas proveedoras de
cajas de cartdén para las industrias de la region centro del pais alcanzando
nuevas cuotas de calidad y duplicando tanto la capacidad productiva de la

empresa como la cantidad de clientes y plazas a los cuales se llega.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL N°1

: MAPA ESTRATEGICO.

Diagrama de objetivos

Programa de Accion

Aumentar [a
Rentabilidad, superando
¢l contexto adverso

Financlera

Aumentar la Cartera de
Clientes

Racionalizar el Gasto

-Crearun Sistema de Evaluacion de Clientes
Anual.

- Seguimiento de los Gastos Fijos y su
Evolucidn en Volumen,

- Seguimiento de los Indicadores de
Productividad y Rentabilidad.

-Formalizar Canales de Comunicacion
- Manuales de Venta

Construir una Imagen de
Marca, centrada enla
Calidad

Construir nuevos Canales
de Atencion al Cliente

Mejorar los Canales de
Comunicacion Existentes

(liente

-Elaborar Pagina Web y App

-Estudio de Mercado (Clientes,
Competencia y Evolucidn de Precios)
-Encuesta de Satisfaccion de Clientes-

Mantener Precio
Competitivo

A A |

A
- Evaluacion de Publicidad para Nuevos

Mercados

—

Formalizar
Procesos de Supenvision

—

Optimizar
Atencion al Cliente

Crearsistemas
de Control de Calidad

A

- Contratar encargado de Calidad
-Establecer Sistemas de Control para
Procesos Claves,

- Contactar Organizaciones de
Financiamiento.

-Establecer porcentajes de reinversion de
ganancias.

Establecer Nuevos
Canales de Inversion

A

- (rear un nuevo organigramay evaluar su
cumplimiento.

Aprendizaje

Ampliar y Mejorar l2 Red
Institucional

Formalizar un
Organigrama de Trabajo

Armonioso

Generar un Clima Laboral

Crear canales entrela
Cumbre Estratégica y e
Nicleo Operativo

- Jornadas de Capacitacion e Integracidn.
~Implementar Evaluacion de Desempefio,
-Integrarla red social WorkPlace

Crecimiento

-Incorporarse en Foros Empresariales.
- Tratar conflictos internos con personal
iddneo.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL N°2: MAPA DE METAS E INDICADORES

/ Financiera \
Metas Indicadores
Mumentarla | vils de Factrain

Rentabilidad un 15% | Comparada entre Periodos
durante el periodo Ana‘iladd?a
- Cantidad de Metros
062019 06200 Cuadrados de Carton
Aumentar la Cartelera | Corrugados Vendidos durante
de Clintesun10% [¢ Peiodo ®-201/9-
loei 00
duranteel periodo -Variacion Real del Costo
09-2019/09-200 | nitario 2019/200

[ Clientes \\
Metas Indicadores
Aplicar dos Nugvas | -Ctidad deRedamosy

Tecnologfas de la
Informacion en ¢l
Proceso de Venta

Atender un 100% los
reclamos, via mal.

App y Web Funciona

Mantener distancia fiia entre
¢l precio propio y el promedio
delacompetencia

Disminuir Reclamos

\

Visitas, via Web. Periodo 09-
2019/09-2000

- Aplicacion activa en [ App
Store S/ No

- Cantidad de Descargas en
nimeros absolutos.

- Cantidad de Redamos
recihidos por este medio de la
App.

- Cantidad denuevas TIF
aplicadas durante €l periodo
09-2019/ 09-2000

- Cantidad deRedlamos sin
Respuestaal finalizarel
periodo09-2019/ (9- 2020
-Variacion dea fluctuacion
entre el precio propioy el
precio de la competencia
expresado en % durante ¢l

periodo09-2019/ 09- 2020 j

Reducirlos Costos Fijos
dela Empresaun 5%
durante el periodo
092019 /09-2020

\

-Variacion de Clientes
-Variacion en la Cantidad de
Moldes Utilizados durante el
periodo 09- 2019/ (9- 2020
- Edad Promedio delos
Clientes

-Variacion delos Costos Fijos
2019/2000

-Variacion del Desperdicio
Kilos de desecho de cartoJ

}

|

Procesos Internos

Metas
Encargado de Calidad

Sistema de Control de
Calidad

Satisfaccion de Clientes
Bueno - Muy Bueno

/ Aprendizaje y Crecimiento \

Todo el Personal de la
Organizacin con un
Usuario de WorkPlace.

Metas Indicadores
- Existe un Mecanismo de
Organigrama de | Evauacion de Desempefio
Trabajo en Funciones | implementado extosamente
- {Existe un Organigrama e
. 075
Contacto Fludo con dos | 220750
a - $Se Cumple ¢ Organigrama
Organizaciones P/P deTabai o
Disminucidn del 155 de | Canided deMls
s Conflcos abora intercambiados con ofras
0s Conflitos Laborales Organizaciones no clientes.
-Cantidad de Conflictos,

Evaluacion de Desempefio

\ implementada.

Cumbre/Nickoy dentro del
utimo.

-Porcentaje dentro de
WorkPlace y participacion.

| . -
Financiamiento Externo

Reinversion del5 al
10% de [a facturacidn
final en nuevos Activos
Implementacion de
Capacitaciones

Indicadores

- éBxiste el puesto de encargado
decalidad? Si/No

- Cantiad de Horas trabajadas por
semana durante el periodo 09-
019/09200
-Canticad de Informes
presentados por el encargado de
calidad durante el periodo 09-
2019/09 2000

- ¢Bxiste formulario de
Inventaria? Si/No.
-Cantidad de Uso.

-Encuesta de Satisfaccdn de
Clientes.

- Cantidad de encuestas en as que
el resuttado del nivel de
satisfaccion da, Buena - Muy
Buena

-Finandamiento externo utiizado
durante ¢l periodo.09- 2019/ 09
-00

-Destino de los Fondos

|

- ¢Hay Mecanismos de
Evaluacion de Desempefio? /
- 6Cuale essu Participacidp
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Nueva estrategia de Marketing de la organizacién:

Finalmente, para completar el plan de accion elaborado, la nueva propuesta
incluye una nueva estrategia de marketing para Unipack SA que reconoce la
importancia del marketing, la construccidn de una imagen de marca y la
implementacion de las nuevas tecnologias de la informacion en las

organizaciones del siglo XXI.
El Marketing e Importancia de la presencia Online:

Frecuentemente se escucha hablar de los departamentos de marketing,
gerentes de marketing o estrategias de marketing en las organizaciones como

materia de estudio, pero de qué hablamos cuando hablamos de marketing.

Como punto de partida y citando el libro Fundamentos del Marketing de Roberto
Dovoski podemos decir que el marketing es “una disciplina de las Ciencias
Econdmicas cuyo objetivo es potencias las capacidades de las organizaciones y
/ o los individuos oferentes de bienes y servicios que, insatisfechos con una

situacion competitiva dada aspira a pasar a otra mas ventajosa”.

Siguiendo esta definicion es necesario entender al marketing como un proceso
0 una estrategia que debe partir necesariamente de un analisis de la situacién
competitiva actual de la oferente basada en el correcto analisis de sus

capacidades y recursos.

La situacion competitiva de cualquier organizacion, desde una Pyme hasta un
partido politico es imposible de mantener de manera constante por lo que la
formulacién y reformulacién de estrategias que permitan moverse de una
situacion competitiva a otra situacion competitiva que no sea peor es el factor

clave para la supervivencia de la organizacion oferente de bienes y servicios.

Este ultimo punto se ha vuelto cada vez mas impdrtate a medida que las nuevas
tecnologias de la informacion han acelerado los tiempos en los cuales las
organizaciones pasan de un estado al otro y los planes estratégicos que antes
servian como guias por afios ahora pueden volverse obsoletos en unos pocos

meses.

Como disciplina el marketing es relativamente nuevo, hasta los anos 40 las

teorias de negocios se focalizaban en la eficiencia productiva y en la conviccién
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de que los productos se vendian por si solos “la oferta crea su propia demanda”
como establecia la Ley de Say. A partir de los afios 40 hasta la década del 60
esta logica comienza a resquebrajarse y nace el marketing tradicional con la
masificacién de las primeras publicidades acompafandose el desarrollo de los

nuevos medios masivos de comunicacion.

El eje de este periodo era vender al consumidor lo que se producia en masa y
no producir para el consumidor un producto particular o lo que el individuo queria.
En los hechos sin los medios masivos de comunicacién dificiilmente hubiera
existido el marketing como disciplina ya que hubiera sido imposible que las

organizaciones transmitan su mensaje a grandes audiencias.

El siguiente periodo a partir de la década del 60 y hasta la década del 90 los
estudios del marketing pasaron a concentrarse en identificar las necesidades del
cliente para satisfacerlas, la racionalidad del nuevo modelo indicaba que si se
producia lo que el consumidor queria el mismo lo compraria. Es durante este
periodo que el marketing estratégico adquiere importancia y nacen herramientas
que hasta el dia de hoy son consideradas basicas para cualquier
emprendimiento existo ya sea desde abrir un comercio hasta una campana

politica: los estudios de mercado y los flujos de consumo.

Finalmente, a partir de los 90 las teorias del marketing comenzaron a dirigir su
interés al cliente individual buscando un modo de conocerlo de forma
personalizada y detectar como sus gustos fluctuan a lo largo del tiempo como
modo para ser capaz de retenerlo. En paralelo con este interés surgen las
tecnologias capaces de posibilitarlo como la “big data” y los algoritmos
computarizados capaces de rastrear informacion de millones de usuarios en

tiempo real.

En conjuncién con la masificaciéon de la computadora de hogar en un primer
momento, la banda ancha y los dispositivos méviles posteriormente, la eleccidn
de estrategias de mercadeo a partir de grandes bases de datos se ha convertido

en una parte central del pensamiento economicista moderno.
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El Comercio Electrénico:

Originariamente el termino comercio electrénico significaba la facilitacion de
transacciones comerciales electronicamente paras enviar documentos como
facturas o pedidos de compras entre empresas. Mas tarde pasé a incluir
actividades mas precisas las llamadas “Comercio en red” como la compra y venta
bienes y servicios a través de internet via servidores seguros con tarjetas de

compra electrénica y servicios de pago electrénico.
Factores clave para el éxito del comercio electrénico?:

- Crear un valor al cliente: los vendedores deben conseguirlo ofreciendo un
producto o una linea que atraiga a clientes potenciales a un precio
competitivo como sucede en el comercio tradicional.

- Proporcional un servicio y una ejecucién adecuados ofreciendo una
experiencia de compra amigable e interactiva similar a la que se daria al
hacer una compra cara a cara.

- Mostrar una pagina web atractiva empleando el uso de colores, graficos,
animacion, fotografias y tipografias.

- Crear incentivos para que los consumidores que compran vuelvan
mediante promociones, cupones y descuentos utilizando el servicio de
compra digital.

- Facilitar la atencion al personal mediante paginas web personalizadas,
sugerencias de compra y ofertas especiales personalizadas como medio
para sustituir el contacto personal que tiene la venta tradicional.

- Crear un sentido de comunidad mediante el uso de areas de chat, foros,
registro como clientes y otros esquemas de fidelizacion.

- Proporcionar seguridad y confianza implementando servidores paralelos,
redundancia de maquinaria, cifrado de informacion y cortafuegos.

- Bridar una vision 360° de la relacién con el consumidor definida como la
seguridad de que todos los empleados, proveedores y socios tienen una

vision global idéntica a la del consumidor.

45 Arias Angel, “Las Nuevas Tecnologias y el Marketing digital: 2da edicion”, IT Campus
Academy, 2015. P4g. 14 -15.
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- Permitir a los consumidores que se ayuden a si mismos mediante la
incorporacion de sistemas de autoayuda como tutoriales y FAQ.

- Construir modelos de negocios sélidos.

- Operar en el limite de la tecnologia y permanecer a la vanguardia del

mismo mientras la tecnologia continua en constante cambio.

Ventajas que proporciona el uso de plataformas de comercio electronico*®:

- Disponibilidad 24 horas 7 dias de la semana para la comunicacion

- Posibilidad de mayores descuentos debido al menor coste de
mantenimiento y contratacién de personal.

- Reduccion del riesgo de una mala interpretacion del cliente hasta el
proveedor.

- Bajo tiempo de 6rdenes.

- Facil acceso a los nuevos mercados y clientes con menor esfuerzo
econdémico.

- Reduce la ventaja competitiva que las grandes empresas tienen por sobre
las mas pequefias debido a una menor inversién financiera y la
competitividad por servicio diferenciado al cliente.

- Procedimientos de compra mas veloces.

- Las empresas pueden internacionalizar sus productos de manera mucho

mas economica y simple.

Siguiendo estas recomendaciones se sugerira a la empresa implementar una
estrategia de marketing basada en la presencia online. En un primer momento
con la creacion de un sitio web propio a partir de un dominio ya en posesion de
la Pyme que permita a los usuarios conocer informacién basica (teléfono, mail,
direccion), un area de recursos humanos digitalizada para facilitar el envio de
curriculos y un catalogo de los productos que Unipack S.A. ofrece por el

momento, asi como las especificaciones que requiere para diseiar uno nuevo.

46 [dem, Pag 16.
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La finalidad inicial del sitio es crear una presencia digital que no existe y
aumentar el rango de busqueda de candidatos para incorporarse, asi como

empezar a implantar una imagen de marca y facilitar el contacto.

Posteriormente el sitio puede ser utilizado como plataforma desde la cual los
posibles clientes puedan realizar compras online y personalizar sus productos
con una relacién “business to business”. Para la realizacién del sitio web se
solicitara cotizacion a empresas dedicadas al tema en cuanto a creacién del sitio

y mantenimiento del mismo.

No se procedera con estrategias de marketing agresivo por redes sociales
debido a que la orientacion de Unipack S.A. es de empresa a empresa y existe
un monto minimo de mil metros cuadrados de caja partir del cual se trabaja de
manera rentable por lo que el comercio minorista no representa una opcion

atractiva.

Presupuesto aproximado para la creacion de la pagina web y otros servicios
digitales (subrayados los servicios mas relevantes para el caso y a precio de julio
del 2019):

Digitalizacion de Marca:

Digitalizacion de lamarca ...........coooeiiiiiii e $1.390,00
Web:

Disefio y maquetacién de sitio responsivo / adaptativo................... $29.040,00
Mailing pUblICItariO. ... $2.677,00
Seleccion de noticias 0 blog.......o.ovviiiiii $2.6.26,00
Mantenimiento Web. ..o $11.900,00

Community manager:

Registro de usuario y creacion de perfil.............cooiiiiiii, $1.328,00
Disefio de un avatar parared social............c.ccooiiiiiiiiiiiiii e $1.019,00
Gestion de la comunidad Costomensual..........coooeevieiiiiiiiiiieeanen. $8.842,00

Publicidad online:

Banners animados complejos.........cccviiiiiiiii e $5.870,00
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Marketing online:

SEO (mejora del posicionamiento organico) ............cocvviiiieiiiinennn. $1.870,00
SEM (marketing en buscadores) ..........ccooiiiiiiiii $1.230,00
Respuesta

o 11 =To1 c- $1.500,00
SOCIAl AAS. ... $1.200,00
Marketing de contenidos. ... .......o.oiiieiiii e $6.328,00
Analitica Web........oo $2.677,00
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9. Conclusiones:

El trabajo realizado comenzo con la idea de aplicar las tecnologias aprendidas
durante el recorrido de la carrera para el andlisis de una organizacion como
praxis de la Ciencia Politica, en una situacion practica y no tedrica, en el presente
caso la organizacion seleccionada fue Unipack S.A, una pyme del sector

papelero del Gran Rosario.

Primeramente, se hizo un diagnostico del contexto, asi como un estado del arte
donde comenzaron las primeras dificultades debido a la poca cantidad de
trabajos de caracteristicas similares presentes en la facultad por lo que hubo que
recurrir a trabajos de otras facultades, universidades y organismos publicos que
analizaran tematicas similares o utilizaran los métodos elegidos. Una vez
definido el contexto en el cual se ubica la organizacién y realizo un primer

acercamiento para poder observarlo, se disefiaron los objetivos del problema.

Luego, se recurrio a la teoria, para seleccionar desde que perspectivas teoricas
se iba a entender y analizar la organizacion, considerando los problemas
ubicados durante el primer acercamiento se decidi6 usar el analisis
organizacional como antidoto a las problematicas que pudiera presentar la
organizacion. Posteriormente, ante la carencia de una visidbn organizacional
concreta también se decidié implementar metodologias tales como el Cuadro de

Mando Integral.

Para completar el diagndstico, se usaron una variedad de herramientas
incluyendo la observacion directa e indirecta, cuestionaros escritos, entrevistas
en profundidad con personal de la empresa en diversas ocasiones, brainstorming

y uso de fuentes secundarias.

Posteriormente de realizar este diagndstico y siguiendo la metodologia
aprendida especialmente en las catedras de Programacién de Proyectos,
Planificacion Social, Teoria de la Administracién Publica Il y Tecnologia de la
Administracion Publica se disefio el organigrama real de la organizacion y la red

de actores con los que interactua cotidianamente.

Una de las herramientas mas utiles aplicadas durante el proceso del TIF para el

analisis de la organizacién, fue la implementacion de Matrices de datos
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subunitarias y supraunitarias, estas matrices permitieron descubrir dimensiones
claves de analisis y hacer una valoracién de la factibilidad de la organizacién.
Las mismas han sido creadas por el profesor Alejandro Tasat de la catedra
Psicologia de las Organizaciones de la Carrera de Administracion Publica en la
Universidad Nacional de Tres de Febrero en su trabajo “Analisis situacional de
las organizaciones” de 2018 y el mismo merece un especial agradecimiento de
nuestra parte porque no solo tuvimos acceso a su material sino pudimos

contactarnos con él y nos respondié muy amablemente.

Finalmente, la parte culmine del trabajo fue la de elaborar un plan de mejora para
la organizacion analizada, que no solo estuviera pensado para su aplicacion a
futuro y presentacién, sino que también diera soluciones reales y realizables a
los problemas inmediatos que Unipack S.A. presentaba al momento de la

realizacion del presente trabajo.

Los ejes del plan se centraron en la cooperacion entre el estado, la universidad
y el sector privado por un lado y el redisefio de la organizacion por el otro. Se
recomendaron varias lineas de financiamiento publico para encarar una obra de
envergadura, necesaria para la organizacion en su habilitacién municipal (lo cual
felizmente se ha comenzado a llevar a cabo mientras se escriben estas lineas
gracias a los contactos realizados por quien escribe estas palabras entre Unipack
S.A. y una empresa de montajes), se buscé el acercamiento de la organizacion
hacia otras, acrecentando su red de actores, mejorando sus relaciones al

implementar planes de capacitacion para el personal de la misma.

Tomando como referencia la visién de la organizacion, también se disefié un
cuadro de mando integral para el cumplimiento de objetivos y el seguimiento de
los mismos y un nuevo plan de marketing centrado en la implementacion de

tecnologias de la informacion incluyendo un presupuesto actualizado.

Parte de las medias propuestas por el plan de mejora se estan implementando

actualmente por parte de Unipack S.A.

Una de las discusiones mas interesantes que se nos presenté a la largo de la

realizacion de este trabajo fue las diferencias y similitudes entre la organizacién
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publica y la privada y como las herramientas aprendidas se adaptanalaunay a

la otra.

Podemos decir que si bien Unipack es una organizacion privada la mayoria de
los tipos de cultura organizacional entendidos de los privados encajan
perfectamente como descripcion de situaciones que se dan dentro de
organizaciones publicas (por €j.: la cuestion de la apatia). También se comparten
muchas caracteristicas de organizaciones paternalistas por ser una Pyme de

caracter familiar.

Por otro lado, hay claras diferencias especialmente en cuanto a la falta de niveles
de formalizacion, instancias de control y la maximizacion de beneficios como
principal ley de vida de la organizacion. Pero uno de los descubrimientos mas
interesantes es que las herramientas del cursado claramente aplican y son
adaptables a diferentes tipos de organizacion ya sea privadas o publicas, y qué
si bien, existen algunas diferencias en muchas problematicas como la
segmentacion de areas, la baja profesionalizacion y sobre la estimulacion de la
innovacion, también son compartidas y por ende sus soluciones pueden ser

similares o adaptables entre si.
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10. Anexo:

Las siguientes leyes son las que rigen la actividad de la organizacion y
constituyen el marco legal en el cual la organizacién se encuentra inscripta (el

texto entero de las leyes sera afiadido al anexo).
Legislacion general:4’

Cddigo de Comercio: Define y regula las actividades que son consideradas como

actos de comercio.

Ley de Sociedades Comerciales N° 19550: Reconoce y define las diferentes
especies de sociedades mercantiles existentes. También establece los

requisitos, derechos y obligaciones para la constitucién de cada una de ellas.

Ley de Seguros N° 17418: Regula las relaciones que surgen en un contrato de

seguro entre la empresa aseguradora y la empresa que asegura un bien.

Ley de Impuesto a las Ganancias N° 20628: Es un tributo en el que, tanto
personas fisicas como empresas, le pagan al Estado en funcién de los ingresos

obtenidos durante el afno.

Ley del Impuesto al Valor Agregado N° 23349: Establece los lineamientos que
deben seguir las empresas para cobrar el impuesto a los consumidores y pagarlo

al gobierno.

Ley Sistema Integrado Previsional Argentino N° 26425: Define las cuotas que las
empresas y trabajadores deben pagar al seguro social en beneficio de los

mismos trabajadores.

CCT 757/19*8 para Empleados y Obreros de la Industria del Papel, Cartén y
Quimicos: Establece y regula todos los aspectos de la relacién laboral como
salarios, jornada, descansos, vacaciones, condiciones de trabajo,

representacion sindical, etc.

Ley de Asociaciones Sindicales N° 23551: Establece todos los derechos

sindicales que tienen el empleado.

47 Leyes consultadas de : http://www.infoleg.gob.ar
48 Ver: http://www.papeleros.org.ar/descargas/corrugados-cct-757-19.pdf
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Ley de Riesgos de Trabajo N° 24557: Establece todo lo relacionado a prevencion
de riesgos de trabajo, contingencias y situaciones cubiertas, prestaciones

dinerarias, etc.

Ley de Contrato de Trabajo N° 20744: Regula las relaciones laborales de los
trabajadores que se encuentran en relacién de dependencia, tanto empleados
como empleadores. Establece plazos de preavisos, vacaciones, licencias,

remuneraciones, etc.

Norma IRAM 67324° de Envases y Embalajes: Establece un método para evaluar
el desempeno de un embalaje en términos de su resistencia o la proteccion que

ofrece al contenido cuando se somete a vibraciones verticales.

Norma IRAM 673450 de Envases y Embalajes: Establece un método para evaluar
el desempeiio de un embalaje o unidad de carga en términos de su resistencia

o la proteccion que ofrece al contenido cuando se somete a apilamiento.

Norma IRAM 6736 de Envases y Embalajes®: Esta norma establece los
lineamientos para el desarrollo, optimizacion y consolidacién de las cargas
unitarias destinadas a expedicion, que contienen como embalaje de transporte,

cajas de carton corrugado, previstas para un sistema de distribucion conocido.

Cadigo Alimentario Argentino Articulo 186 bis®?: Establece los criterios generales

sobre envases y equipamientos celuldsicos en contacto con alimentos.

CAFCCO "Camara Argentina de Fabricantes de Cartén Corrugado" Agrupa y
Representa a las empresas fabricantes de Carton Corrugado en todas sus

formas.
Constitucion nacional:

En los articulos N° 41 y N° 43 incluye taxativamente el derecho a un ambiente
sano, equilibrado, apto para el desarrollo humano y para que las actividades

productivas satisfagan las necesidades de las generaciones futuras.

49Ver:http://www.cafcco.com.ar/wp-content/uploads/2016/03/Norma-lram-6732-Envases-y-
Embalajes.-Metodo-de-ensayo-de-Vibracion-E2.pdf
50Ver:http://www.cafcco.com.ar/wp-content/uploads/2016/03/Norma-IRAM-6734-Embalajes-de-
expedicion.-Metodo-Ensayo-Apilamiento-DP.pdf

51 Ver: https://docplayer.es/23463817-Norma-argentina-iram-envases-y-embalajes.html

52 Ver: http://www.alimentosargentinos.gob.ar/contenido/marco/CAA/Capitulo _04.htm
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Articulo N° 124: Dominio de los Recursos naturales
Coordinacion entre las provincias:

Ley 25675, COFEMA: Presupuestos Minimos - COFEMA Acta Constitutiva del

Consejo Federal de Medio Ambiente.

Pacto Federal Ambiental: Orientado a promover politicas de desarrollo
ambientalmente adecuadas en todo el territorio nacional. Promover a nivel
provincial la unificacion y/o coordinacion de todos los organismos que se
relacionen con la tematica ambiental. Concentrando en el maximo nivel posible

la fijacidn de politicas de recursos naturales y medio ambiente.
Evaluacion de Impacto Ambiental:

Ley 24190. Competencia del Ministerio de Economia y Obras y Servicios
Publicos en el Tema ambiental: Asigna competencia al Ministerio de Economia
y Obras y Servicios Publicos para que entienda en la elaboracion y ejecucion de
la politica hidrica nacional en la adopcién de medidas de defensa de los cursos
de agua e intervenga en todo lo referente a los usos de agua provinciales y

municipales, sobre la jurisdiccion nacional.

Ley 23354/94 Sistema Nacional de Inversiones publicas Incluye la obligatoriedad
de realizar los estudios de evaluacion de impacto ambiental, como parte de las

acciones a realizar dentro del ciclo de los proyectos de inversion.
Ley 23879 Obras hidraulicas — Decreto Reglamentario N° 2241/90.
Transporte:

Decreto 773/92. Reglamento Nacional de Transito y Transporte.
Trabajo:

Ley 24557 Riesgo de trabajo.

Ley 20744 Ley de contrato de trabajo.

Ley 19587 Ley de Higiene y Seguridad en el Trabajo.

Legislacion Provincia de Santa Fe:
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Ley 11.717 y Decretos sucesivos: preservacién, conservacion, defensa,
mejoramiento del medio ambiente y promover un desarrollo sustentable del

mismo.

Ley 13.055 y Decretos Sucesivos: Ley sobre el tratamiento y gestién general de

los Residuos Soélidos Urbanos en la Provincia.
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