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I. LA EMPRESA

1.1 HISTORIA

LLa empresa Cartonera Andina S.A. se cred el 21 de Agosto de 1982 con una
duracion de 50 afos prorrogables. La empresa se encuentra ubicada dentro del
Sector Industrial y fue creada con el objeto de fabricar las cajas de carton
corrugado para el mercado local y externo. Esta compaiiia forma parte del Grupo
Wong, que es una corporacion agroexportadora ecuatoriana dedicada a la

produccion y comercializacion bananera.

Su Capital suscrito y pagado asciende a $15.000°000.000 o su equivalente en
dolares, cuyo valor es US$ 11.118.000 y de acuerdo con el origen de los capitales,

esta empresa es de caracter privada.

Las oficinas administrativas se encuentran ubicadas en la ciudad de Guayaquil, y

la planta en el Km. 1 2 Via El Cambio-Machala, Provincia de El Oro.

1.2 OBJETIVOS AL PRINCIPIO Y HOY

e Producir y comercializar cajas de carton corrugado dentro de las mas altas

normas de eficiencia y calidad para los cual utilizaremos:

Un buen servicio que permita cubrir las exigencias de nuestros clientes



Un fortalecimiento con nuestros clientes tradicionales

e Alcanzar los mas altos niveles de productividad y eficiencia a menor costo a
través de una identificacion total de los empleados, contando para ello con un
personal calificado y de alta tecnificacion, poniendo énfasis en la capacitacion y

formacion de todos los empleados en los siguientes aspectos:

Técnico
Profesional
Académico

Humano y Cristiano

e (enerar una justa utilidad para los accionistas

1.3 LOS PARTICIPANTES

[La Junta Directiva en Cartonera Andina S.A. se encuentra conformada de la

siguiente manera:

Econ. Vicente Wong Naranjo, Presidente Ejecutivo.
Ing. Rafael Wong Naranjo, Vicepresidente Ejecutivo.
Ing. Gisella Wong Naranjo, Vicepresidente Ejecutivo.

Ing. Hans Collin Morales, Vicepresidente Ejecutivo.
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1.4 PRODUCTOS O SERVICIOS

La Cartonera Andina se dedica exclusivamente a la fabricacion de cartones
corrugados para la exportacion de banano y empaque para el mercado local. Las
principales materias primas utilizadas en el proceso de produccion lo constituyen
los rollos de papel kraft liner y médium. También se utilizan tintas, almidones,
resinas,gomas. Todos estos materiales se importan directamente desde los Estados

Unidos de Norteamérica y del Mercado Andino.

1.5 PARTICIPACION DEL MERCADO

El mercado de cajas para distribucion de banano se encuentra distribuido de la

sgte. manera:

Figura N° 1 > &

m ICE

m MACARSA

0 CART. ANDINA
g OTROS




Industria Cartonera Ecuatoriana (ICE) 30%

Macarsa 20%
Cartonera Andina 25%
Otros 25%

La capacidad instalada actual es de 45°000.000 de cajas por afo. Hasta fines de
1997 la participacion de Cartonera Andina S.A. en el mercado nacional es de

60.000 TM./afio de carton procesado.

1.6 DISTRIBUCION DE VENTAS

Las ventas son directas. La politicba general que aplica la Compania es la

siguiente:

Contado 95%

Crédito 5% a 38dias '3
(Pl
59

En los mercados internacionales se presenta una fase claramente definida : desde Ry

CA
US§

Diciembre a Junio corresponde a la época de temporada alta de fruta, es decir que. ., AS

los mercados mundiales demandan mayvor cantidad de fruta.

En los meses restantes la demanda disminuye. Por lo tanto, los mercados, tanto de
cajas de carton como de exportacion de banano, se encuentran intimamente

relacionados.



Es importante anotar que las ventas se efecthan directamente. es decir sin

intermediarios.

1.7 TECNOLOGIA

Existen cinco requisitos importantes para producir una lamina de carton corrugado

I. Papel Liner y Medium

(S

Adhesivo
3. Calor

4. Maquinaria : Corrugadora

5. Recurso Humano

Proceso para la fabricacion de cajas de carton corrugado

LLa empresa Cartonera Andina S.A. se dedica exclusivamente a la fabricacion de
cajas de carton corrugado para la exportacion de banano y todo tipo de empaques

en carton corrugado para el mercado local.

El carton corrugado se compone de tres elementos: dos caras de carton plano o
liners separadas entre si por un ntcleo de papel corrugado en forma de onda,

denominado corrugado medio.



Las materias primas utilizadas en el proceso de produccion, lo constituyen los
rollos de papel liner y médium, los cuales son importados directamente por la

compaiiia desde los Estados Unidos y Venezuela.

Las maquinarias y equipos en esta planta se encuentran instaladas siguiendo la
configuracion tipo "U", la cual permite que el flujo de la materia prima, material

en proceso y despacho del producto terminado sea continuo.

Las principales materias primas para la produccion del carton corrugado son los

papeles liner y médium.

La base principal de la produccion es el CORRUGADO. que se inicia con el
abastecimiento a la maquina corrugadora de los diferentes tipos de papel Liner y
Médium, de acuerdo con las especificaciones emitidas por el departamento de
Produccion en las hojas para corrugar hasta obtener laminas conformadas por tres
capas de papeles de la siguiente forma : Liner-Medium-Liner, las cuales son

unidas por medio de almidon.

Estas laminas, que ya vienen con rayados longitudinales que fueron realizados en
la maquina corrugadora que son los que forman el ancho y largo de la caja, son
transportadas a la seccion de impresion donde se transmite al carton todos los

detalles de impresion que necesita la caja.



LLuego se realizan las perforaciones a las cajas de carton de acuerdo con las
necesidades del producto que se va a empacar. Después se aplica el adhesivo sobre
la aleta en el lugar donde se cierra la caja. A continuacion se realiza el doblado de

la lamina para formar la caja. Posteriormente es apilado en bultos.
Instalaciones

Para la fabricacion de las cajas de carton, en Cartonera Andina S.A. se cuenta con

las siguientes maquinaria y equipos. las cuales se encuentran en operacion :

1.- Una maquina corrugadora Langston, con una produccion de 45 millones de
cajas al afio

2.- Tres maquinas impresoras troqueladoras, con una produccion de 28 millones de
cajas al afio cada una

3.- Una maquina cortadora de laminas de papel Kraft que produce 15.000 por hora

4.- Una maquina embaladora hidraulica, la cual transforma los desperdicios de

L5
o BN o

2SN\ TR

papel en pacas de 1.000 libras a razon de 4 pacas por hora
5.- Nueve montacargas con capacidad de tres y cuatro toneladas
6.- Un taller y troqueles para la impresion de los diferentes logotipos de las cajas

' i -E(
de carton que se producen A

g

7.- Un laboratorio de control de calidad " |
8.- Tres generadores, dos a vapor y una a diesel

9.- Una maquina mezcladora de almidon y resinas

10.- Una balanza de 50 TM para camiones
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La planta se considera como semiautomatica va que las maquinarias han sido
modificadas para tener una mayor automatizacion en la produccion y para cumplir

con las exigencias actuales en calidad.

1.8 INTEGRACION

Cartonera Andina S.A. forma parte del Grupo Wong, el cual se encuentra

integrada vertical y horizontalmente por las siguientes empresas :

1. Cartonera Andina S.A., C.A.S.A.

(A

Plasticos de Exportacion C.A.. EXPOPLAST C.A.

lad

. Fertilizantes Terminales y Servicios S.A.. FERTISA

4. Reybanano del Pacifico C.A., REYBANPAC C.A.

5. Reybancorp Agricolas S.A., REYBANCORP o W
 op 7
6. Aerovic C.A. ) A
i
] 1)
1.9 FORTALEZAS Y DEBILIDADES *"N
A
'béﬂ‘b\S-“
Fortalezas ~

e Empresa que forma parte del Grupo Wong, tercer exportador de banano a nivel
nacional
e El Grupo Wong se encuentra integrado verticalmente permitiendo una mejor

distribucion, entre las Unidades que conforman el grupo, de los costos generales



e Se cuenta con un recurso altamente capacitado para ejercer las funciones
asignadas

e La ubicacion estratégica de la fabrica. localizada en el Km. 1.5 via El Cambio-
Machala, Provincia de El Oro, facilita el despacho de la fruta desde Puerto Bolivar
hacia los puertos internacionales de destino

e Los equipos instalados permiten flexibilidad en el proceso para producir cajas

para el mercado doméstico y otros productos de exportacion

Debilidades

e Si se mantiene en las actuales condiciones, es decir trabajando con las mismas
maquinarias, podrian perderse nuevos mercados y competitividad al no estar
preparados para cubrirlos

e La venta de cajas a terceros estd sujeta a la competencia y al costo de
transporte desde Machala hacia el resto del pais.

e La credibilidad de una empresa integrada con su grupo exportador de banano

no es suficiente garantia para convencer a potenciales clientes

1.10 FACTORES DE EXITO

e Ampliar la capacidad de produccion de la planta para satisfacer la creciente
demanda
e Proporcionar mejor calidad ante las exigencias de los mercados

e Promocionarse como compaiia proveedora a terceros.



1.11 COMPETITIVIDAD

La empresa esta ubicada en un medio global que poco a poco se va acentuando, y
esto tiene mucha implicacion en la intensidad competitiva, puesto que hay que
reconocer que la competencia actual y potencial no solo se esta limitando al

mercado doméstico, sino a otros mercados nacionales.

Por lo tanto la empresa debera prepararse para el ingreso de rivales foraneos,
condensando el ciclo de vida del producto y haciendo innovaciones en la forma

de procesarlo y en la manera de negociarlo.

=
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II. SECTOR INDUSTRIAL

2.1 UNIDADES PRODUCTIVAS EXISTENTES

En el Ecuador existen nueve fabricas de carton corrugado, de las cuales cinco

producen principalmente cajas para banano o similares con tecnologia de punta,

tales como:
Tablal

COMPANIA UBICACION
MACARSA Km. 2 Via El Cambio-Machala.
PROCARSA Km. 2 de la Via Duran Tambo.
CARTONERA ANDINA S.A. Km. 1.5 Via El Cambio-Machala.
INDUSTRIA CARTONERA ECUATORIANA Av. 25 de Julio Perimetro A.P.G'
CARTORAMA Km. 14 1/2 Via Daule.
ONDUTEC Parque Industrial en Cuenca.
POLICARTON (CORRUPAC) Km. 6 1/2 Via Daule.
CRANSA Quito.
GRUPASA Guayaquil,Via a la Costa.

LRRTL 502 Lo LGRS,
Bibi A
(..(\.\1..'[_,‘,)
PENAS




2.2 CRECIMIENTO INDUSTRIAL

Tabla Il

CONSUMO REAL DE CAJAS EXPORTADAS 22 XU
COMPANIA 1997 1996 1995 1994 1993 1992
ICE-MACARSA 72'776.082 71'026.756 65'206.783 53'870.453 44301 306
59159120
C.A.S.A 27'647.419 19'462.685  13'552.049 9'937.497 6'883.165 9'239 780
OTROS 90'422.563 00329356 80'109.375 68258650 77501478 67520895
TOTAL 190'846.064  180'818.797 158868207 132066600 128775949  136'119.795
% CRECIMIENTO 5,54 13,81 20,29 2.56 -5,39

2.3 CICLO DE VIDA

La compaiia esta operando actualmente, con respecto a la industria bananera al
proporcionar el 90% de su produccion para empaques de banano, en un ambiente
industrial maduro ya que se encuentra dominada por una pequefia cantidad de

grandes compaiiias y el crecimiento de la indus tria es practicamente bajo.

Figura N°2

Demanda

Embrionaria  Crecimiento Recesion Madurez | En decadencia

| I

Tiempo
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I1l. LA NUEVA ESTRATEGIA

3.1 MODELO DE PORTER

Competidores Potenciales

En vista de que nos encontramos posicionados actualmente en un ambiente
industrial en etapa de madurez, la competencia esta influenciada por grandes
compaiiias quienes manejan el ambiente en base a su estrategias genéricas a fin de

evitar el ingreso de competidores potenciales.

Rivalidad entre compaiiias establecidas

No hay gran rivalidad. porque la produccion de carton es comprada en el 90% por
la compaiiia exportadora bananera perteneciente a nuestro grupo Financiero.
Reybanano del Pacifico C.A. (REYBANPAC), y asi mismo cada compaiiia rival,
dentro de la industria de empaques de carton, pertenecen a grupos financieros que

se encuentran integrados verticalmete como en nuestro caso.

Poder de negociacion del Cliente.

El Cliente es una empresa del Grupo, es decir una empresa relacionada, por lo

tanto no existe el poder del Cliente. ya que existe una integracion vertical.



Poder de negociacion del Proveedor.

El papel para la elaboracion del carton se lo compra en el exterior desde Venezuela
y principalmente desde U.S.A y encontramos un gran poder de negociacion de los
proveedores, por cuanto los insumos que proporcionan son de alta calidad, tienen

pocos sustitutos y son muy importantes para la Cartonera.
Amenaza de productos sustitutos.

Podria haber la posibilidad de que. en la industria de empaques, se produzcan otros

tipos de empaques con diferentes tipos de materiales (plastico, madera, plumafon,

oS

fundas corrugadas), pero esta posibilidad es remota ya que se desconoce de\}a

elaboracion de estos productos que satisfagan similares necesidades.

Figura N° 3 -
Riesgo de Ingreso
de Competidores
potenciales
Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacion de Firmas establecidas negociacion de
Proveedores Clientes

Amenaza de productos
sustitutos
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3.2 SUPOSICIONES CRITICAS

Aumento del precio de materia prima

L
Reduccion de la demanda del mercado por el incremento de los precios de la

fruta
Escasez del papel para la elaboracion del carton, como ocurrio anteriormente

L]
Insatisfaccion de la creciente demanda interna y externa

3.3 OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

AMENAZAS
El precio de la fruta puede variar por diversos motivos: impuestos, tasas o

L]
sobreoferta de fruta en el mercado mundial. lo cual provocaria la reduccion-en ¢l
£ >
. '\‘ o 7
volumen de cajas que se produzcan o que demande el mercado S >
: . o g S
e [Escasez y politicas de precios de materia prima B §
< 7
- _".‘_;:S-
e Devaluacion monetaria TSI W tron,
“gq . - '..:.‘A
e Inestabilidad politica Lo Us
FENAS
e Politicas tributarias no definidas

OPORTUNIDADES

Apertura del mercado mundial

L]
Mercado insatisfecho de cajas de carton en los paises vecinos, al cual se

incluye Chile



2
el

e Modernizacion de Equipos y Tecnologias
e Nuevos usos del carton

e Negociaciones directas con los proveedores

3.4 DEBILIDADES A CORREGIR

e Ampliacion de la planta de produccion

3.4 PROBLEMAS A RESOLVER

Tabla 111

CONSUMO REAL DE CAJAS EXPORTADAS
COMPANIA 1997 1996 1995 1994 1993 1992
C.ASA 27647.419 19'462.685  13'552.049 9'937 497 6'883.165 9'239.780

Se ha establecido que la demanda para los proximos diez afos tendra los siguientes

niveles:



Tabla IV
En millones de cajas
1998 (1999 |2000 |[2001 (2002 |2003 [2004 [2005 [2006 |[2007
CAJA22 XU | 20 23 27 31 35 41 47 54 62 4|
CAJA 2527 18 21 24 21 32 36 42 48 56 64
TERCEROS 6 6 6 6 6 6 6 6 6 6
TOTAL 44 50 57 64 73 83 95 108 124 141

De acuerdo con estas estimaciones, las perspectivas del mercado son muy

alentadoras. Debido a que la capacidad actual de produccion es de 45 millones de

cajas al aflo, se ha evidenciado que existira una demanda insatisfecha, la cual se

piensa cubrir con el aumento de la produccion de cajas de carton, tanto pa‘rf;,,:(:.‘_l

AS

mercado relacionado como el de terceros, a través de la ampliacion de la planta

que incluye la compra y puesta en marcha de una maquina corrugadora con una

capacidad de produccion de 100 millones de cajas anuales.
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3.6 FORTALEZAS A EXPLOTAR

e Motivacién al personal por consecuencia de los programas de capacitacion y

desarrollo

e (apacidad instalada flexible, equipos instalados para producir también cajas

para el mercado doméstico y para otros productos de exportacion

3.7 RIESGOS

Ambiente macroeconomico

El comercio internacional es una de las fuentes de generacion de riquezas y motor

de desarrollo y cuanto mas amplio, competitivo y libre. mejor es su

funcionamiento. Pero la competitividad no solo responde a factores de calidad y

productividad. sino que se ve influenciada por factores externos como son precios

y politica economica.

Los principales sectores economicos del pais han sido afectados en sus costos de

produccion , el cual se refleja en un descenso constante de su tipo de cambio real.

>,
S STE
;“'- TR

El tipo de cambio real es un indicador de los precios relativos de bienes¥y servicios *
en un pais, en relacion con otro, con los cuales mantiene comercio. R
.4

A tLw l0RR

Los incrementos de costos que ha soportado el sector agroexportador ha.n\
£

L%

LN
respondido al fuerte crecimiento sobre todo de los insumos, lo que no cémpetisa



con las devaluaciones experimentadas por el tipo de cambio, lo que ha provocado

una pérdida de competitividad constante de los sectores productivos.

Ambiente Politico y Legal

Es importante mencionar que para nuestro sector no existen estimulos a nivel
gubernamentales, que de alguna forma lo fortalezcan: ni siquiera la Politica
Cambiaria a través de su instrumento, el tipo de cambio real, ha sido un factor
determinante para inducir los cambios en el nivel de competitividad v en el

comportamiento de los exportadores e importadores.

Esta unidad se acoge al Régimen Especial Aduanero del Deposito Industrial, el
cual permite ingresar al pais las materia primas libres de toda clase de aranceles e
impuestos, ya que esta materia prima es procesada y convertida en un bien final y
luego se exporta, es decir que la materia prima ingresa en forma tcmpoi‘a]. se

convierte o transforma y luego se exporta.



Figura N° 4

Ambiente politico Ambiente
' Legal - Macroeconémico
y g \ Riesgo de Ingreso
de Competidores
potenciales
Poder de Rivalidad entre Poder de
negociacion de Firmas establecidas negociacion de
Proveedores Clientes

Amenaza de productos
sustitutos

3.8 ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS A NIVEL DE NEGOCIO

e Estrategia genérica competitiva : Diferenciacion y Liderazgo en Costos

e [Estrategia de inversion : Sostener y mantener

Diferenciacion y Liderazgo en Costos

- Diferenciar en base a calidad manteniendo un menor costo

Sostener y mantener

- Invertir en recursos para desarrollar las habilidades distintivas de la compaiia

ESTRATEGIAS A NIVEL FUNCIONAL



e [abricacion

e Administracion de materiales
e Recursos Humanos

e [nnovacion

e Marketing

Estrategias de Fabricacion

e [mplementar sistemas de fabricacion que permitan :
- Disminuir tiempos de instalacion de equipos
- Aumentar el uso de maquinarias

- Control de calidad

Acortar los tiempos de produccion

Encontrar el origen de los defectos y minimizarlos
e [ograr rapida respuesta dando a los clientes lo que desean en el momento que

lo necesitan

- . T . r . o TN Lo
Estrategias de Administracion de materiales s &
e Adoptar un sistema de inventario Justo a Tiempo (JAT) Bl %
e LEstablecer fuertes relaciones con los proveedores s
B —

Estrategias de Recursos Humanos

e [nstituir programas de capacitacion para desarrollar habilidades



e Organizar a los empleados en equipos de calidad

e [LEstablecer metas y crear incentivos

Estrategias de Innovacion

e Adquirir maquinaria con nueva tecnologia para cubrir demanda insatisfecha

Estrategias de Marketing

e Concentracion en el cliente con énfasis en calidad y valor

e Establecimiento de alianzas estratégicas con el cliente

¢ Construccion de relaciones a largo plazo con el cliente

e Dirigir hacia el cliente toda planeacion y operacion

e Coordinar todas las actividades, dentro de la organizacion, orientadas al

producto :

- Planeacion
- Precio
- Distribucion {

- Promocion ;

3.9 NUEVA MISION

MANTENERNOS EN EL MERCADO DE EMPAQUES DE CARTON COMO

LA MEJOR COMPANIA EN BASE A LA CALIDAD DE NUESTRO



PRODUCTO COMO CONSECUENCIA DE:

e LA EFICIENCIA
e MEJORAMIENTO CONTINUO

e Y LA CAPACITACION DEL RECURSO HUMANO

3.10 LAS POLITICAS

Para el logro de las estrategias se ha determinado la necesidad de establecer
nuevas politcas de Compras, Inventario, Produccion, Calidad., Recursos

Humanos, Ventas, Crédito y Cobranzas.



Iv. MERCADO

4.1 ANALISIS

En vista que la Cartonera va a ampliar su mercado, sin olvidar la satisfaccion al
Cliente y la Competencia, nos hemos visto obligados a definir mejores segmentos,
disenar estrategias para atender rentablemente y mejor que la competencia los

segmentos elegidos.

Este proceso consta de cuatro pasos :

- Medicion v Pronostico de la demanda
- Segmentacion del mercado
- Seleccion de un mercado

- Posicionamiento en el mercado

4.1.1 Alcance (Medicion y Prondstico de la demanda)

La medicion y pronodstico de la demanda la hemos realizado en base a un afo de

produccion normal como fue el afio 1996 y no en relacion al afio 1997 -l‘j})&_ga
<D \"'% 5

que estamos siendo afectados por el fenomeno natural del Nifio.

En base al consumo de Cajas Exportadas de 22XU, podemos determinar que ha

ido en crecimiento y a su vez ha incrementado las ventas de la Bananera del

i
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Grupo Wong al cual proveemos el producto.

4.1.2 Segmentacion

El segmento esta dirigido a la produccion de Banano en un 99% vy el 1% a la del

mercado doméstico.

4.1.3 Clientes importantes

Los Clientes estan clasificados en dos grupos:

- Mercado Comercial de exportacion de Banano

- Mercado Doméstico

Mercado Comercial de Exportacion de Banano:

Grupo Wong
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Los mas grandes competidores son:

MACARSA
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INDUSTRIA CARTONERA
PROCARSA

CARTORAMA

Cada uno de ellos esta ligado a grupos financieros fuertes y cubren la demanda

de sus compaiiias filiales.

4.2 PLANOS DE MERCADOS

4.2.1 ESTRATEGIA

e Tratar de posicionar el producto a través de la imagen del servicio y calidad
que la Compaiiia proyecta en la mente de los potenciales Clientes

e Se mercadea haciendo enfasis en la flexibilidad del lugar y horario,
asegurando con esto un control adecuado que nos permita hacer los correctivos

necesarios para lograr éxitos y satisfaccion de nuestros clientes

e Mantener a clientes actuales

4.2.2 TACTICAS DE VENTAS

e Descuentos por volumnes de Ventas
e Ventas Directas a los Clientes sin intermediarios
e Apoyarnos con buenas relaciones de clientes actuales creando un onda

expansiva favorable a nosotros



4.2.3 SERVICIOS

El servicio que la compaiiia presta a sus Clientes no solo esta basado en el
producto terminando sino también la empresa puede diferenciar los servicios que
acompanan al producto logrando de esta manera una ventaja competitiva, a través

de:

e Valor agregado de servicio
e Valor del Personal que atiende

e Valor de Imagen de la Empresa

4.2.4 PUBLICIDAD

[La Compaiiia se encuentra en una etapa de solidez y estabilidad por lo que no
necesita de publicidad a través de los medios comunes, pero si se la realiza a

través de:

e (Guia Telefonica (Paginas Amarillas) :

Una breve descripcion de la compaiiia en cada producto, como ﬁombre.
direccion y teléfono
e C(atalogo de los productos que la Compaiia fabrica, con los precios , modelos
vy standares, los cuales son entregados a los Clientes
e Y basicamente la publicidad que nuestros Clientes hacen de nuestros

productos que es lo que mas garantiza el éxito de nuestros productos



V. LA TECNOLOGIA

5.1 VENTAJA COMPETITIVA

[La empresa Cartonera Andina S.A. posee dos ventajas competitivas, las cuales se
basan en la diferenciacion al ofrecer productos de excelente calidad y mantener un
tiempo de entrega que cumple con las expectativas de los clientes, mediante el

establecimiento de de las siguientes estrategias :

5.1.1 De Posicionamiento

Esta estrategia lo podemos lograr dando un valor entregado al cliente. este valor

contiene:

Los beneficios que recibimos del producto
¢ Los servicios adicionales que proporciona la empresa

El trato que se entrega al consumidor al adquirir o durante el uso del producto

El respaldo que se da por nuestra reputacion

Por tanto, el posicionamiento empieza por diferenciar, de hecho, la oferta de
mercadotecnia de la empresa, de tal manera que esta proporciona a los

consumidores mas valor que la oferta de la competencia.



5.1.2 Con proveedores

Seria aconsejable seleccionar nuestros proveedores y mantener una alianza

estratégica a largo plazo que nos ayude a :

e Reducir gastos generales en el proceso de Compra

e Habilidad de adquirir los insumos en forma oportuna y confiable

e Obtener productos de alta calidad y que cumplan con las especificaciones
tecnicas establecidas por nosotros

e Todas las formas de apoyo continuo encierran una combinacion de

comunicaciones, capacitacion y retroalimentacion

5.1.3 Con Clientes

Es importante mantener nuestros clientes y conseguir nuevos en base a una

alianza estratégica de largo plazo mediante :

Identificacion y concentracion en los clientes

Entrega del producto a tiempo (Just at Time)

Dar un servicio personalizado y eficiente

Establecimiento de politicas de Crédito y financiamiento mas adecuados

Dar énfasis en calidad, valor y satisfaccion al cliente

Integracion de los pedidos individuales de los clientes y los niveles de

produccion para reducir las existencias excesivas
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e Todas las formas de apovo continuo encierran una combinacion de

comunicaciones, capacitacion y retroalimentacion

Todas estas estrategias estin basadas en los bloques genéricos de formacion

de la ventaja competitiva :

. Eficiencia

. Calidad

. Innovacion

. Capacidad de satisfacer al cliente



VI. RECURSOS HUMANOS

6.1 ORGANIZACION

6.1.1 SITUACION ACTUAL

La compaiiia se podria considerar como mediana ya que la integran unos 200

empleados y posee 4 niveles de jerarquia.

Opera con una organizacion funcional y con una estructura alta. Este altimo
factor tiene un efecto negativo en el comportamiento de las personas ya que la
comunicacion en la compaiia es demorada, hay problemas de coordinacion e

incluso se distorsiona la informacion.

LLa toma de decisiones es centralizada, porque todas las decisiones las toma el
Gerente General (CEO) y las funciones de la empresa son supervisadas por €l v
ésto afectan también en el comportamiento del personal, ya que €ste no participa
en la toma de decisiones y por lo tanto no se siente comprometido con las metas

establecidas por la empresa .
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La gerencia tiene una sobrecarga de informacion que no le permne emp&ar su
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tiempo en la toma de decisiones estratégicas, lo cual implica altos €ostos

burocraticos.
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6.1.2 ORGANIGRAMA ACTUAL CARTONERA ANDINA S.A.

Figura N° 5

CEO

|

Gerente Gerente [ Gerente
Produccion Finanzas Administracion
o
——
I [ Jefe
SubGerente Jefe SubGerente Jefe C
5 o 1s 2 § : ompras
Operaciones Calidad Financiero Sistemas \ J
S T e -
— Jefe Contable Jefe
_[che Produccién J 1 Personal
| ——
Jefe Tesoreria R
—| Jefe Mantenim. Contabilidad lefe
Inventarios

— S

Para la integracion de funciones se utiliza el contacto directo entre gerentes de
diferentes areas a fin de resolver problemas mutuos con la intervencion del CEO.
Pero no se esta coordinando ni motivando al personal en forma efectiva ya que
las decisiones finales en la resolucion de problemas funcionales las esta

realizando el CEO.

Actualmente ésta estructura es apropiada para la forma como se estan realizando .
Bsv. - i 08

sus negocios (para un solo cliente mayoritario en la industria de las exponacicﬁs
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6.1.3 CAMBIOS ORGANIZACIONALES

e Reducir los niveles jerarquicos a tres va que el tamano de la empresa no
justifica mas niveles jerarquicos lo que permitira reducir los costos

burocraticos

e Aplicar la integracion a través de comités de trabajo temporales, a fin de que
el personal de las areas relacionadas con un problema determinado encuentren y

compartan la solucion mas adecuada

Figura N° 6

ORGANIGRAMA DE CARTONERA ANDINA S.A.
A IMPLANTARSE

CEO

|

Gerente Gerente
Finanzas Administracion
—l Jefe Calidad Jefe Sistemas —| Jefe Compras l
—[Jefe Produccion ] JefeContable

Gerente
Produccion

e

Jefe Mantenim. JefeTesoreria - -
—[ Jefe Inventarios ]
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6.2 ESTRATEGIAS Y POLITICAS SOBRE EL PERSONAL
e Ayudar a los empleados a desarrollar su pleno potencial para alcanzar la meta
de la compaiia, con énfasis especial en areas tales como el despliegue de la
politica y actividades voluntarias
¢ Enfasis en la educacion y en el entrenamiento
e [a empresa debe colocar en su estructura y sus sistemas, en todos los niveles, a
personas que cuenten con las habilidades, la motivacion y las caracteristicas
personales requeridas. Este plan a largo plazo puede dar una clara ventaja
competitiva
e Esfuerzos conscientes para hacer del lugar de trabajo un sitio en donde los
trabajadores pueden empenarse en sus metas de vida
e Llevar la vida social al lugar de trabajo. tanto como sea practico
e Entrenar a los supervisores para que se puedan comunicar mejor con los
trabajadores y puedan crear una participacion personal mas positiva con los

trabajadores

B: I



VII. FINANZAS

Al aplicar las estrategias propuestas debemos justificar el costo de las mismas, para lo

cual determinaremos las siguientes inversiones v desembolsos a efectuarse, en dolares

serian:

Tabla V

TAREAS DOLARES
AMPLIACION DE LA PLANTA DE PRODUCCION 7.000.000

IMPLANTACION DE GESTION DE CALIDAD
PARA MEJORAMIENTO DE PROCESOS 40.000

APLICACION DE PROGRAMAS DE CAPACITA-
CION DE EMPLEADOS PARA DESARROLLAR
SUS POTENCIALES 20.000

APLICACION DE PROGRAMAS DE INTEGRA-
CION PARA DEFINIR ALIANZAS CON LOS
PROVEEDORES 10.000

APLICACION DE PROGRAMAS DE INTEGRA-
CION PARA DEFINIR ALIANZAS CON LOS
CLIENTES 10.000

TOTAL 7.080.000

Para la ampliacion de la planta se realizaria un préstamo a la Corporacion Andina de

Fomento (CAF) bajo los siguientes términos :



Monto: USS$ 7000.000

Tasa de interés : 12% anual
Plazo : Cinco afios con dos semestres de gracia
Forma de Pago : Por semestre vencido. Durante el periodo de gracia se pagaran los

intereses, luego el capital se amortizara en cuotas iguales mas sus respectivos intereses,

de acuerdo a la siguiente tabla de amortizacion :

Tabla VI
Capital insoluto | Interés Pago | Capital
Periodo | al principio del | vencido pagado
periodo al final del al final del
periodo periodo
1 7'000.000 420.000 420.000 0
2 7'000.000 388.135 388.135 0
3 7'000.000 354.359| 1'087.828 733.468
4 6'266.531 318.556| 1'087.828 769.271
5 5'497.259 280.604 | 1'087.828 807.222
6 4'690.036 240.376| 1'087.828 847.451
7 3'842.585 197.734| 1'087.828 890.093
8 2'952.492 152.534| 1'087.828 935.293
9 2'017.199 104.621| 1'087.828 083.206
10 1'033.993 53.834| 1'087.828 1'033.993
TOTAL 2'510.757( 9'510.759 7'000.000
Los US$ 80.000 restantes seran financiados con fondos propios.

&



7.1 FLUJO DE FONDOS PROYECTADO
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La produccion proyectada para satisfacer la demanda pronosticada se daria en los

siguientes términos:

Tabla VII

1998 1999 12000 |2001 2002 2003 2004 | 2005 2006 2007
Cajas producidas 44 50 57 64 T3 83 95 108 124 141
(en millones de cajas)
Precio Promedio por 090 095 1,00 1.05] 1,09 1,11| 1,13 1.15 1.17) 1,20
Caja (en dolares)
Costo por caja 086 087| 088 089 090 091 092 0.93 0.94 0,95
(en dolares)
Utilidad por caja 0,04 0,08 0,12 0.16( 0,19] 0,20| 0,21 0,221 0231 0,25
(en dolares)

LLos cuales nos permitira obtener el flujo de fondos proyectado (ANEXO 1).
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7.2 ESTADOS FINANCIEROS

Tabla VIII

BALANCES GENERALES AL 31 DE DICIEMBRE

ACTIVOS
ACTIVOS CORRIENTES
Caja y Bancos
Inversiones temporales
Documentos y Ctas por cobrar:
Clientes
Compaiiias relacionadas
Deudores Varios
Anticipos y Otros
Provision para Ctas.Incobrables
Inventarios
Gastos Pagados por Anticipado
TOTAL ACTIVOS CORRIENTES
ACTIVO FLJO
INVERSIONES
OTROS ACTIVOS

TOTAL

PASIVOS Y PATRIMONIO

PASIVOS CORRIENTES
Obligaciones Bancarias
Porcion corriente Obligaciones L/P

Documentos y Cuentas pagar:

(miles de sucres)

1997 1996 1995
471.401 36.371 70.846
2.188.822
11.868.639
4.039.600 4.080.173
70.108.069 31.837.046
1.950.835 1.845.176
690.822 67.838
(171.914)
37.754.146 22.128.016 22.434.079
171.333 640.556 576.175
117.203.164 60.635.176 34.949.739
26.42.598 20.580.870 20.696.843
747.179 1.005.053 367.233
7916 933.255 507.760
144.300.857 83.154.354 6.521.575
L
T By
4.354 815 326.343 9.483.568
614.110 1.823.087 4.777.006
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1997 1996 1995
Documentos por pagar 1.805.383 23.886.627
Proveedores y Anticipos 2.945.596 1.714.335
Compaiiias Relacionadas 105.471.665 67.380.814
Otras Cuentas por Pagar 37.264 41.220
Gastos Acumulados : 504.870
Beneficios Sociales 67.095 127.030
Intereses por Pagar 312617 69.628
Participacion a trabajadores 10.599 3.085
Impuesto a la Renta 15.016
TOTAL PASIVOS CORRIENTES 115.634.160 71.485.542 38.652.071
OBLIGACIONES BANCARIAS A 2.279.033 352.897 1.848.485
LARGO PLAZO
JUBILACION PATRONAL 76.090 61.154
PATRIMONIO DE ACCIONISTAS:
Capital Social 15.000.000 15.000.000 15.000.000
Reserva Legal 4.505 4.647.607
Reserva por revalorizacion del
Patrimonio 12.502.176 6.799.442
Reexpresion Monetaria 8.645.574 (2.692.550)
Utilidad por realizar 221.870 137.712
Resultados Acumulados (10.103.093) (8.007.327) (3.626.588)
Utilidad del Ejercicio 40.542 17.484
TOTAL PATRIMONIO 26.311.574 11.254.761 16.021.019
TOTAL 144.300.857 83.154.354 56.521.575



Tabla IX

ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE DICIEMBRE

INGRESOS
Ventas
Otros

Total

COSTOS Y GASTOS

Costo de Ventas

Gastos de Administracion y Ventas
Gastos Financieros

Diferencia en

Cambio

Otros Egresos

Total

UTILIDAD ANTES DE PARTICI-
PACION A TRABAJADORES E
IMPUESTO. A LA RENTA

MENOS
Participacion a Trabajadores
Impuesto a la Renta

Total

UTILIDAD DEL EJERCICIO

Reserva Legal

UTILIDAD A LIBRE DISPOSI-
CION DE LOS ACCIONISTAS

(miles de sucres)

1997 1996 1995
130.034.209 101.106.983 52.435.972
143.621 4.904.194 540.707
130.177.830 106.011.177 52.976.679
109.130.723 98.090916 48.800.709
2.639.034 3.100.157 2.303.814
913.882 1.464.974 1.861.526
14.670.756 3.097.407 0
2.752.773 237.154 0
130.107.168 105.990.608 52.966.049
70.662 20.569 10.630
10.599 3.085 0
15.016 0 0
25615 3.085 10.630
45.047 17.484 0
4.505 0 0
40.542 17.484 10.630
G
B
&
&
&
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VIII. VENTAJAS O IMPACTO EN LA SOCIEDAD

8.1 IMPACTO EN EL MEDIO AMBIENTE

El proyecto de ampliacion de la planta no tiene incidencia directa que perjudique
al medio ambiente. De acuerdo con los requisitos de la C.A.F. (Corporacion
Andina de Fomento), se lo puede clasificar dentro de la Categoria III, la cual

corresponde a operaciones sin implicaciones ambientales.

8.2 PARA EL PAIS

Esta inversion tiene mucha influencia en el incremento de las exportaciones de

frutas hacia otros paises, lo cual beneficia al pais al ingresar mas divisas a su

aparato productivo. -‘:‘- P ‘};\
¥ .';:-_-*
R
8.3 PARA LOS ACCIONISTAS §
2 oy
3

El incremento de la produccion implicara el incremento de la rentabilidad '“ggqax;'
NAS

compaiia, lo que representa un aumento del valor de la misma. Se estaria
cumpliendo una de las principales metas de la empresa al maximizar las utilidades

a largo plazo y de esta manera favorecer el bienestar de sus propietarios.
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8.4 PARA LA COMUNIDAD

LLa compafiia mejorara el nivel de vida de sus empleados al proporcionarle la

capacitacion necesaria que le permitira desarrollar sus habilidades.



50

IX. CALENDARIOS Y ACCIONES

9.1 ACCIONES

1. AMPLIACION DE LA PLANTA DE PRODUCCION
1.1 Gestidn de financiamiento
1.2 Elaboracion del proyecto de inversion
1.3 Adquisicion de maquinarias y equipos
1.4 Montaje de maquinarias y equipos

1.5 Adiestramiento y puesta en marcha

2. IMPLANTACION DE GESTION DE CALIDAD PARA MEJORAMIENTO

DE PROCESOS

2.1 Preparacion de la alta gerencia

2.2 Preparacion del personal de soporte y fuerza de trabajo
2.3 Seleccion de los procesos a mejorar

2.4 Formacion de los equipos de calidad

2.5 Retroalimentacion de la capacitacion

3. APLICACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION DE EMPLEADOS

PARA DESARROLLAR SUS POTENCIALES

3.1 Definicion de los cursos a aplicarse

3.2 Seleccion del personal administrativo y de produccion a participar
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3.3 Desarrollo y cronologia de los cursos

4. APLICACION DE PROGRAMAS DE INTEGRACION PARA DEFINIR

ALIANZAS CON LOS PROVEEDORES

4.1 Identificacion de proveedores
4.2 Dar a conocer las especificaciones técnicas requeridas
4.3 Conocimiento de la certificacion del proveedor

4.4 Soporte continuo a proveedores

5. APLICACION DE PROGRAMAS DE INTEGRACION PARA DEFINIR

ALIANZAS CON LOS CLIENTES

.1 Identificacion de clientes

h

5.2 Concentracion de los clientes por parte de toda la compaiiia

5.3 Desarrollar programas de capacitacion en la que los trabajadores asumen el
rol de clientes

5.4 Crear sistemas de informacion que comuniquen la retroalimentacion a las

personas pertinentes

9.2 CALENDARIO

(ANEXO 2)



X. CONCLUSION

DECISION DE INVERSIONISTAS

Los directivos del Grupo Wong, motivados por la creciente demanda tanto interna
como externa, obligaron a tomar la decision de expandir la empresa a través de la

aplicacion del presente Plan Estratégico.

La ejecucion de este Plan tiene mucha prioridad por cuanto el negocio del Grupo Wong
es la exportacion de fruta, principalmente el banano, cuyo destino final es el mercado
internacional, principalmente el norteamericano y euro-asiatico, los cuales exigen cada

dia mejor calidad y empaque de fruta.
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PLAN ESTRATEGICO CARTONERA ANDINA
CALENDARIO DE ACCIONES

(ANEXO 2)
TAREAS ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO SPTBRE | OCTUBRE NVBRE DCBRE
6[13[20]27| 4[11[18[25] 1] 8[15[22]29] 6[13[20[27] 3[10[17[24]31] 7[14]21][28] 5[12]19[26[ 2[ 9|16[23[30] 7[14[21]28

1. AMPLIACION DE LA PLANTA DE PRODUCCION

I

1.1 Gestion de financiamiento

1.2 Elaboracion del proyecto de inversion

1.3 Adquisicién de maquinarias y equipos

1.4 Montaje de maquinarias y equipos

1.5 Adiestramiento y puesta en marcha

2. IMPLANTACION DE GESTION DE CALIDAD

PARA MEJORAMIENTO DE PROCESQS

2.1 Preparacion de la aita gerencia

2.2 Preparacion personal soporte y fuerza trabajo

2.3 Seleccion de los procesos a mejorar

2.4 Formacion de los equipos de calidad

2.5 Retroalimentacion de la capacitacion

3. APLICACION DE PROGRAMAS DE CAPACITACION

DE EMPLEADOS

3.1 Definicion de los cursos a aplicarse

3.2 Seleccion del personal a participar

3.3 Desarrollo y cronologia de los cursas

4. APLICACION DE PROGRAMAS DE INTEGRACION

CON LOS PROVEEDORES

4.1 |dentificacion de proveedores

4.2 Difusion especificaciones técnicas requendas

4.3 Conocimiento de la certificacion del proveedor

4.4 Soporte continuo a proveedores

CON LOS CLIENTES

5. APLICACION DE PROGRAMAS DE INTEGRACION. %,

5.1 Identificacion de clientes

5.2 Concentracion de los clientes

5.3 Desarrollar programas de capacitacion en la

que los trabajadores aguman el rol ge clientes

5.4 Crear sistemas de informacion qﬁ

comuniquen la retroalimentacion
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