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Introduccion

Este trabajo presenta un analisis estratégico exhaustivo de Nutralia SRL, una Pyme
familiar que se especializa en la comercializacion de microingredientes nutricionales y
aditivos alimentarios para el consumo humano. Con 18 afos de trayectoria, la empresa
opera bajo el modelo de negocio business-to-business (B2B), atendiendo tanto al
mercado nacional como al internacional.

El objetivo principal de este trabajo es desarrollar un plan estratégico integral que le
permita a Nutralia SRL aprovechar las oportunidades del mercado y fortalecer su
posicion competitiva. Para ello, se realiza un analisis detallado del contexto interno y
externo de la organizacién, incluyendo una evaluacién de sus recursos y capacidades,
asi como del entorno competitivo en el que se desenvuelve.

A partir de este analisis, se definen la misién, vision y valores empresariales, y se
proponen acciones estratégicas concretas alineadas con los objetivos de la compaipiia.

Finalmente, se presenta un mapa estratégico que sintetiza el proceso de
administracién estratégica.

Este trabajo se estructura de la siguiente manera:

Presentacion de la Organizaciéon y su Contexto: Un analisis detallado de Nutralia
SRL, su historia, estructura organizacional y su entorno de mercado.

Problemas y objetivos de la investigacion: donde se define el motivo del trabajo y lo
que se desea alcanzar con su desarrollo.

Marco Teodrico Conceptual: Se presentaran conceptos clave sobre administracion
estratégica y analisis de mercado, proporcionando un contexto para el analisis posterior.

Metodologia: Descripcion de los métodos utilizados para la recoleccion y analisis de
datos.

Resultados: Presentacion de los hallazgos del analisis estratégico, incluyendo el
analisis FODA y el diagnéstico del contexto.

Discusion: Reflexiones sobre los resultados e implicaciones para Nutralia.

Pagina 3




1. Presentacion de la organizaciéon y su contexto

Nutralia SRL, una pyme familiar con 18 afos de trayectoria, se especializa en la
comercializacién de microingredientes nutricionales y aditivos alimentarios para el
consumo humano y opera bajo el modelo business to business (BTB), atendiendo tanto
al mercado nacional como al internacional, con exportaciones frecuentes a diversos
paises de Latinoamérica. El principal producto ofrecido consiste en la elaboracién de
mezclas vitaminico-minerales a medida de los requerimientos del usuario y el
asesoramiento sobre su aplicacion.

La empresa cuenta en la actualidad con 18 integrantes y esta gerenciada por dos de
sus socios principales: uno con formacién contable y otra con formacién en quimica, lo
que da lugar a dos grandes areas en las cuales se divide organizacionalmente:
administrativa y técnica.

En los ultimos cinco afos, la compafia ha experimentado un crecimiento sostenido
del 30% anual. Este crecimiento fue acompafado de la incorporacion de recursos
humanos y equipamiento tecnolégico. Ademas, ha obtenido la certificacion FSSC
22000, destacandose por su compromiso con los mas altos estandares en gestion de
inocuidad alimentaria. El control de calidad se lleva a cabo mayormente mediante
laboratorios externos, debido a la complejidad en la cuantificacion de los activos de los
productos.

El marco legal se encuentra establecido por el Cdédigo Alimentario Argentino,
definiendo parametros para los insumos y lineamientos sobre la rotulacion de alimentos.

En cuanto a los proveedores, la empresa se abastece tanto del mercado interno como
del externo, importando productos desde China y Estados Unidos, donde se ubican las
principales plantas elaboradoras de estos ingredientes. La reciente retirada de dos
grandes multinacionales proveedoras locales, debido a obstaculos en el ingreso de
mercaderia, ha generado nuevas oportunidades con la aparicion de clientes adicionales.

El numero de empresas competidoras directas en Argentina es muy restringido y
asciende a nueve, tres de las cuales no realizan importacién directa y se abastecen
internamente.

Con el fin de mejorar la comprension del desarrollo del trabajo, se profundiza en las
caracteristicas de los productos, los usuarios, la estructura de la organizacion, el sector

empresarial y el formato de comercializacién
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1.1. Caracteristicas de los productos

El principal producto ofrecido por la empresa consiste en la elaboracién de mezclas
vitaminico-minerales, adaptadas a las necesidades nutricionales especificas de cada
cliente. Este proceso implica una estrecha interaccion con el mismo durante la definicion
del producto, y el ciclo de ventas suele iniciarse con el envio de documentacion
relacionada con requisitos legales y técnicos, asi como el envio de muestras para
ensayos, tanto a nivel de laboratorio como industrial.

Dado que en muchos casos existe desconocimiento sobre la dosificacién y el uso de
los mismos, se brinda asesoramiento como parte integral del proceso de preventa y
posventa. La empresa cuenta con una amplia gama de productos, mayoritariamente
enfocados en funciones nutricionales. Estos productos, detallados en el cuadro 1, se
comercializan de forma individual o combinados entre si, formando parte de premezclas

adaptadas a los requisitos especificos de cada usuario.

Cuadro 1: Ingredientes comercializados por Nutralia SRL

Vitaminas Minerales Otros nutrientes
Acido Ascérbico-Vitamina C Calcio carbonato Betacaroteno 1%
Acido Folico Calcio Citrato Betacaroteno 10%
Acido Nicotinico Calcio Fosfato Monohidrato Betacaroteno 30%
Ascorbato de Sodio-Vitamina C Calcio Fosfato Tri Cafeina
Biotina Calcio Lactato anhidro Coenzima Q10
Vitamina B12 1% Cobre Gluconato Creatina
Vitamina B12 100% Cobre Sulfato Monohidrato Glicina
Niacinamida Hierro Bisglicinado 13% Hialuronato de Sodio
Pantotenato de Calcio Hierro Fumarato Inositol
Piridoxina - Vitamina B6 Hierro Gluconato L-Colina Bitartrato
Riboflavina - Vitamina B2 Hierro Pirofosfato L-Carnitina Base
Tiamina Clorhidrato - Vit B1 Hierro Pirofosfato 5,5% L-Glutamina
Tiamina Mononitrato - Vit B1 Hierro Sulfato Monohidrato L-Arginina base
Vitamina A Acetato 325.000 Ul/g lodato De Potasio L-Arginina HCI
Vitamina A Palmitato 1.7 MUI/g loduro De Potasio L-Cistina
Vitamina A Palmitato 250.000

Ul/g Magnesio Carbonato Omega 3 10,5% algas
Vitamina D2 100.000 Ul/g Magnesio Citrato Anhidro Omega 3-13,3 % Fish oll
Vitamina D2 40 MUI/g Magnesio Citrato Nonahidrato PABA-Acido p-aminobenzoico
Vitamina D3 100.000 Ul/g Magnesio cloruro Polidextrosa
Vitamina D3 1M Ul/g Magnesio Gluconato Resveratrol
Vitamina D3 40M Ul/g Magnesio Lactato dihidrato Taurina
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Vitamina E Acetato 50% Magnesio Oxido Pesado

Vitamina E Acetato Oleosa Magnesio Sulfato Monohidrato Aditivos

Vitamina K1 5% Manganeso Gluconato Antioxidantes

Vitamina K2 1% Manganeso Sulfato BHT-Butilhidroxitolueno
Molibdato de Sodio 1% Dl-a-Tocoferol
Molibdato de sodio 100% Mezcla De Tocoferoles 70 %
Picolinato de Cromo Mezcla De Tocoferoles 90 %
Potasio Citrato Monohidrato TBHQ-Terbutilhidroguinona
Potasio Cloruro Edulcorantes
Fosfato dipotasico Acesulfame K
Fosfato dicalcico Eritritol
Fosfato monopotasico Sucralosa
Selenito de Sodio 1 % Xilitol
Selenito De Sodio 100%
Sodio Citrato dihidrato

Sodio Cloruro
Zinc Gluconato
Zinc Oxido

Zinc Sulfato Monohidrato

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar en el cuadro 1, algunas vitaminas cuentan con diversas
presentaciones comerciales que se asocian a distintas concentraciones y solubilidades.
Esta particularidad también se observa en los minerales, pero de manera aun mas
pronunciada. Por ejemplo, el magnesio presenta ocho opciones diferentes, cada una
caracterizada por atributos sensoriales especificos tales como sabor y color,
comportamiento en los alimentos y costos particulares. La eleccion entre estas opciones

se basa en las cantidades a afiadir y en el tipo de producto final que se desea obtener.

Segun el formato de comercializacion de los insumos y el tipo de ingrediente, es
posible clasificar los productos de la empresa de la siguiente manera:

Premezclas personalizadas de vitaminas, minerales y otros ingredientes

nutricionales, ajustadas seqgun las especificaciones del cliente: las premezclas pueden

llegar a tener entre 20 o 25 ingredientes, siendo las mas usuales entre 5 y 10. Esto
representa una simplificacion de stock para el usuario, que resume en un solo producto
y proveedor su necesidad de incorporar estos ingredientes.

Pueden darse dos situaciones: que el usuario ya esté utilizando este producto, con

lo cual solo es necesario replicar algo ya validado, o bien partir desde cero y desarrollar
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un producto acorde a determinados requerimientos de rotulacién, lo cual implica un
analisis y desarrollo mas detenido.

En este ultimo caso, se debe considerar cuidadosamente la eleccién de nutrientes
para evitar alterar las caracteristicas sensoriales del alimento a corto y medio plazo. Por
ejemplo, la fortificacidon con hierro puede generar reacciones oxidativas o cambios de
color que pueden resultar desfavorables para el consumidor, aunque estos efectos no
sean evidentes de inmediato y aparezcan después de algunos meses.

Por otra parte, en el caso de las vitaminas, es necesario compensar la pérdida
durante procesos térmicos, como la pasteurizacion o coccion, mediante una sobredosis,
ya que son sensibles a factores como la temperatura y el pH entre otros. Este ajuste
varia segun el tipo de vitamina y el alimento en cuestién. En productos acidos, como
jugos de frutas, la sobredosis puede diferir de la necesaria para alimentos neutros, como
la leche.

La asesoria sobre la seleccion y cantidad de ingredientes se proporciona como parte
integral del servicio al cliente, siendo una informacion valiosa y especifica que resulta
muy valorada. La empresa respalda este servicio con referencias bibliograficas y un
historial de proyectos anteriores que esta disponible para el usuario.

Se producen un total de 220 tipos diferentes de premezclas, cada una con su
correspondiente registro sanitario (RNPA), especificaciones, hoja de seguridad,
certificado de analisis y etiqueta, adaptados segun la composicién especifica. Esto
implica una gestion documental meticulosa y la capacidad de realizar actualizaciones
segun las necesidades del cliente, como la adiciéon o eliminacion de ingredientes y
ajustes en las cantidades. El control de calidad se realiza mediante controles
intermedios sobre el proceso productivo y, en algunos casos, verificacidon de su
cumplimiento en laboratorios externos.

El producto es en polvo y se elabora pesando y mezclando cada uno de los
ingredientes involucrados. Luego se envasa en bolsas que se colocan en cajas de 25
Kg o ajustadas a requerimiento del usuario, siendo esta flexibilidad otro servicio que

también se ofrece.

Emulsiéon de vitaminas A y D: ambas vitaminas, tienen la particularidad de ser

inmiscibles en medios acuosos, lo que en principio limitaria su uso en productos como
la leche. Para revertir esta situacién existe un proceso llamado emulsionado que con el
agregado de emulsionantes, temperatura y agitacion permite obtener una mezcla

soluble en agua.
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Este procedimiento se lleva a cabo en las instalaciones de la empresa, dando como
resultado un liquido que se envasa en bidones de 5 Kg, los cuales se disponen en cajas
para su almacenamiento y transporte.

El principal usuario es la industria lactea que los utiliza en la leche fluida y en polvo.

Reventa de productos: los insumos detallados en el listado también se comercializan

por separado, es decir como ingredientes individuales. En este caso esta la opcién de
hacerlo en sus envases originales, con un contenido neto de 20 o 25 Kg o bien

fraccionados en cantidades mas pequefias, ajustadas al requerimiento del usuario.

Antioxidantes: se formulan mezclas con esta funcionalidad que se comercializan con
la marca Nutrax. Los productos finales son liquidos y se utiliza el mismo equipamiento
y formato de venta que para las emulsiones de vitaminas Ay D. Segun el origen pueden
clasificarse en:

-Naturales: son sustancias extraidas del aceite de soja o girasol que se utilizan
principalmente para la elaboracion de leche en polvo y para aquellos productos que
requieren un etiquetado limpio.

-Sintéticos: en estado puro son productos en polvo. Lo que se ofrece es una mezcla
de ellos solubilizados en un medio liquido, lo que permite una mejor incorporacion sobre

el producto final. Tiene una relacién costo/efectividad menor que el anterior.

Edulcorantes: Se comercializan unicamente en formato de reventa. Hasta el
momento, no se han explorado las mezclas, un producto que si ofrece parte de la
competencia. Entre ellos se encuentran los de alta intensidad, como la sucralosa y de
baja intensidad como el xilitol. En algunos alimentos como los panificados, el aztcar no
s6lo aporta dulzor siné también que es parte de la textura y el volumen final. Por este
motivo, cuando se utilizan los primeros es necesario aportar en paralelo un agente que
incorpore volumen. Con los de baja intensidad esto no es necesario ya que tienen una

dosis de uso similar al del azucar.

En total son 338 productos diferentes, 220 de ellos son premezclas de ingredientes
nutricionales elaboradas a medida, lo que representa aproximadamente el 70% del
volumen comercializado medido en términos de Kg.

El mayor desafio de manejar esa cantidad de productos es la gestion documental,
que no solamente se remite al manejo interno como ya se menciond, sino también a la

administracién de procesos asociados con proveedores y clientes.
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Es un requisito normativo, al estar certificados FSSC22000, tener un control
exhaustivo de todos los proveedores que se consideran criticos, como es el caso de los
que proveen ingredientes. Esto hace necesario solicitar ciertos documentos
relacionados con el producto, como especificaciones y certificados de analisis, asi como
certificaciones de calidad e inocuidad de la empresa elaboradora. Algunas de ellas se
solicitan con cada lote de producto y otras tienen una vigencia de tres afos.

Una situacion similar se da con las certificaciones religiosas como Kosher y Halal, la
primera relacionada al judaismo y la segunda al Islam.

Se trabaja con un total de 111 proveedores, lo que magnifica considerablemente todo
el tiempo invertido en estas gestiones. Muchos clientes solicitan informacion adicional
relacionada a la gestion de alérgenos y monitoreos de principios activos especificos, lo
que también representa una dedicacion adicional.

Tanto los registros sanitarios de productos elaborados, como los generados para los
productos importados tienen una vigencia de cinco afios. Esto, sumado a las
renovaciones de las certificaciones que se dan cada tres afos, hacen que

permanentemente sea necesario la actualizacién de documentacién.

El marco legal esta dado en Argentina por el Cédigo Alimentario Argentino, donde se
establecen las cantidades maximas de micronutrientes que pueden adicionarse a los
alimentos. De aqui se desprenden las dosis de uso de los productos, que pueden estar
en el orden de 0,1 a 4 Kg por tonelada de alimento. Si bien el costo unitario es elevado
comparado con el resto de los ingredientes alimentarios, una vez aplicado se diluye
considerablemente, siendo poco significativo su impacto sobre el producto final. Por
ejemplo, una mezcla con 7 vitaminas y 2 minerales tiene un costo de U$S 13/Kg, sin
embargo, una vez aplicada en galletitas, el impacto es de U$S 0,027/Kg de este

alimento.

1.2 Caracteristicas de los usuarios

Genéricamente podemos definir el universo de usuarios, como todas aquellas
empresas alimenticias de consumo humano que adicionan ingredientes nutricionales,
antioxidantes y edulcorantes a sus productos. Entre ellas estan las alimenticias en
general, las que elaboran productos especializados como alimentos para propositos
médicos y nutricion infantil y la de suplementos dietarios.

Dentro de las alimenticias en general, la industria lactea lidera el consumo, con la

fortificacion de leches, yogur y manteca, pero también son usuarias de estos insumos la

industria de cereales listo para su consumo, de bebidas y panificadora.
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La caracteristica principal de las empresas que elaboran productos especializados

es que utilizan premezclas muy completas e incorporan todas las vitaminas y minerales,
resultado en alrededor de 20 ingredientes. Son muy meticulosas con los requerimientos
de calidad y el desarrollo del producto. Estos son los alimentos para lactantes y nifios
en la primera infancia donde se incluyen todos los reemplazos de la leche materna y
alimentos de continuacion y los alimentos para propositos médicos, que se adaptan a
distintas patologias o impedimentos fisiolégicos.

Finalmente, con la denominacion de suplementos dietarios se entienden los

productos destinados a incrementar la ingesta dietaria habitual, suplementando la
incorporacién de nutrientes y/u otros ingredientes en la dieta de las personas sanas que,
no encontrandose en condiciones patoldgicas, presenten necesidades basicas dietarias
no satisfechas o0 mayores a las habituales. Deberan contener en forma simple o
combinada: aminoacidos, proteinas, lipidos, carbohidratos, probiéticos, vitaminas,
minerales, fibras y otros ingredientes con rol nutricional o fisiolégico (Art 1381 Codigo
Alimentario Argentino). En este caso, a diferencia de los anteriores pueden incorporarse
otros ingredientes nutricionales variados, siendo los productos que incorporan los
ingredientes mas novedosos. En este segmento se incluye lo relacionado a la nutricién
deportiva y bebidas energizantes entre otros.

Desde la perspectiva de la motivacién para incorporar este insumo, este universo
puede clasificarse en dos grupos: aquellos que lo incorporan por una obligacién legal,
como en el caso de las harinas fortificadas, o los que lo hacen de manera voluntaria. En
el primer caso, el producto y proceso de adicidén esta muy estandarizado y se tiende a
comprar lo mas econémico. En el segundo, es una decision estratégica y el cliente lo
agrega con un fin comercial de diferenciacion, como por ejemplo en el caso de cereales
fortificados, o porque desarrolla un producto con un perfil nutricional especifico, como

seria el caso de las formulas lacteas para nifios.

1.3 Estructura organizacional

La estructura de la organizacion es simple, lo que permite una gran agilidad operativa.
En forma directa trabajan para Nutralia 18 personas, siendo tercerizadas algunas
actividades tales como: contabilidad y liquidacion de sueldos, manejo integrado de
plagas, cuantificacién de principios activos en laboratorio, transporte para el ingreso y
egreso de mercaderia.

Dos de sus principales socios, que cuentan con el 75 % de las acciones, son los que

la gestionan: uno con formacién contable y otra con formacién en quimica, lo que da
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lugar a dos grandes areas en las cuales se divide organizacionalmente: administrativa
y técnica.

En la primera de ellas se engloban, en términos generales, la compra y venta de
productos, incluyendo el comercio exterior. Por otro lado, de la segunda se derivan
actividades como la formulacién, elaboracién y control de calidad del producto.

Esta ultima es la mas voluminosa en cuanto al recurso humano y esta conformada
por los operarios de produccidén que se encargan de la preparacion de las mezclas, los
mandos intermedios que se encargan de la coordinacidén y ejecuciéon de procesos
documentales y de control y la direccién técnica que se encarga del desarrollo de
producto y asesoramiento al cliente.

Puede resumirse en el organigrama de la llustracién 1

llustracion 1

Gerencia
comercial

Gerencia técnica

Coordinaador de S
produccidn, logistica y Coordm_acuén de Control de calidad
0 calidad
mantenimiento

Administracion. Administracion. Comercio

Clientes Proveedores exterior

QOperarios de Operarios de

produccién logistica Analista de calidad

— Maestranza

Fuente: elaboracién propia.

1.4 Sector empresarial

Nutralia SRL esta englobada dentro del sector de aditivos alimentarios.

Los aditivos son un subconjunto de ingredientes y se definen segln la normativa
argentina como “Cualquier substancia o mezcla de substancias que directa o
indirectamente modifiquen las caracteristicas fisicas, quimicas o biolégicas de un
alimento, a los efectos de su mejoramiento, preservacion, o estabilizacién”. No generan
un beneficio adicional para la salud de los consumidores, sino que modifican

caracteristicas de los alimentos, como aroma, sabor, textura, color o vida util. En este
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sentido difieren con las vitaminas, minerales y otros ingredientes que claramente tienen
una funcién nutricional.

Existe una gran variedad y generalmente se clasifican segun el tipo de funcién que
cumplen, es decir, se agrupan en categorias tales como antioxidantes, colorantes,
emulsionantes, resaltadores de sabor, etc, siendo 23 clases funcionales diferentes.

Su origen puede ser natural o sintético: en el primer caso se extrae de ingredientes
naturales con tecnologia de aislamiento y purificacién y en el segundo caso por sintesis
quimica. El efecto de su uso es el mismo, ya que se trata de moléculas idénticas aunque
la percepcion por parte del consumidor es totalmente diferente.

Si bien los ingredientes nutricionales no aportan una funcién tecnologica, comparte
con los aditivos algunas otras caracteristicas tales como su uso en bajas cantidades, lo
que tiene un bajo impacto en el costo del producto final a pesar de su alto costo unitario.
Por otro lado, son productos comercializados bajo un formato BTB, siendo la
documentacién y marco legal requerido para su uso muy similares. Finalmente, en
general no hay produccion local y es necesario importarlos.

Todo lo anterior confluye en que se compartan los mismos canales de

comercializacion y que pueda englobarse a Nutralia en esta categoria.

1.5 Comercializacion

La empresa no cuenta con un departamento de ventas formalizado, siendo esta tarea
llevada a cabo inicialmente por sus dos socios mayoritarios.
La comercializacién se lleva a cabo abordando diversos formatos:

Clientes distribuidores: son empresas ubicadas en otros paises de Latinoamérica,

tales como Paraguay, Uruguay Ecuador o Colombia que compran el producto y lo
revenden. En este caso, el intercambio técnico y desarrollo inicial del insumo lo realiza
Nutralia, por intermedio de estas empresas que luego se encargan de la gestion del
envio y cobranza al usuario.

Tercerizacién de la venta: esto se aplica en el mercado interno, donde una empresa

local se encarga de contactarse con clientes y ofrecer productos de la empresa. En este
caso la facturacioén y el intercambio técnico que pueda ser necesario corre por cuenta
de Nutralia.

Elaboracién para terceros: en este caso se elabora el producto bajo otra marca, con

una receta ya definida donde se desconoce el usuario final. Este formato solo se realiza

con una empresa.
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2. Definicion del problema y objetivos de la investigacidon

2.1 Definicion del problema

Hasta el momento los recursos y el interés de la empresa han estado focalizados en
atender su crecimiento y el desarrollo del area técnica, dado principalmente por la
certificacion de normas de calidad, lo que obligd a documentar y sistematizar toda la
informacién relacionada al tema.

En la actualidad, la empresa se encuentra en una etapa en la que ha acumulado un
historial laboral y una amplia experiencia. Sin embargo, a diferencia del ambito técnico,
no se han documentado ni sistematizado las actividades vinculadas con el
funcionamiento integral de la empresa, ni se han identificado las areas de mayor
importancia estratégica. La toma de decisiones gerenciales es realizada intuitivamente
0 contando con informaciéon basica, resultando muchas veces producto de la mirada
parcial de quien la toma. Esto trae como consecuencia regirse de manera subjetiva,
donde los estados de animo y las urgencias del corto plazo cobran una preponderancia
significativa, quitando claridad a la mirada del mediano o largo plazo. Por otro lado, y
pensando en un recambio generacional o en delegar el gerenciamiento, no existe
documentacién respecto a cuales son las areas de mayor importancia para el
funcionamiento del negocio.

Como un paso de crecimiento y apuntando a la profesionalizacion de la empresa se
buscara en este trabajo documentar e interrelacionar la informacién necesaria para la
toma de decisiones en relacién al planeamiento estratégico, el analisis del contexto y la
implementacién y comunicaciones de acciones estratégicas que clarifiquen la

competitividad y sostenibilidad del emprendimiento.

La importancia de este trabajo radica en lo siguiente:

-Complementar el enfoque personalista que ha caracterizado hasta ahora la
direccién, con un enfoque de mayor profesionalizacion de la empresa

-Revisar y sistematizar la formulacién de estrategias, lo que dara lugar a un registro
de toma de decisiones y fomentara el desarrollo del conocimiento organizacional. Este
proceso proporcionara una fuente de datos integrados para apoyar procesos de toma
de decisiones.

-Generar un aporte de conocimiento para otras pymes que enfrentan situaciones

similares.
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Es importante destacar que, no promover estrategias para la gestién del crecimiento
de una manera sistematizada y profesional podria generar crisis de crecimiento por el
descuido de areas criticas de la empresa, incumplimientos con clientes y proveedores,

surgimiento de errores téchicos sustantivos o disminuciones en la rentabilidad.

A partir de este marco, se pueden explicitar los objetivos del trabajo de investigacion.

2.2 Objetivos

General:

e Elaborar el plan estratégico en una pyme dedicada a la produccion y

comercializacion de aditivos e ingredientes nutricionales.

Especificos:

e Analizar el contexto general y especifico de la organizacion y los recursos y
capacidades internas de la empresa.

e Realizar un diagnostico de la fortalezas y debilidades, amenazas vy
oportunidades de la empresa como fundamento de su ventaja competitiva.

e Definir la estrategia competitiva de la empresa y las acciones estratégicas para
su consecucion.

e Desarrollar un mapa estratégico como herramienta de sintesis y comunicacion

de la estrategia.
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3. Marco tedrico conceptual

En este apartado se presentan conceptos elaborados por distintos autores que
ayudan a comprender y sustentar los objetivos del trabajo.

En principio se plantean diversas estrategias y categorizaciones estratégicas para
unidades de negocio y se aportan distintos enfoques en relacién al crecimiento,
actitudes hacia la competencia, entre otros. También se describe brevemente el proceso
de administracién estratégica.

Por otro lado, el analisis del ambiente, tanto macro como micro, es crucial para
entender las fuerzas que afectan a la empresa. La evaluacion interna de recursos,
capacidades y la aplicacién de la matriz FODA proveen herramientas para desarrollar
estrategias efectivas, que se complementan con la vision, misidén y valores propios de la
organizacion.

Finalmente, el mapa estratégico, como sintesis del proceso, equilibra perspectivas
financieras, de clientes, internas y de aprendizaje para lograr un crecimiento
sustentable. La eleccidon de un modelo de mapa, es una herramienta para definir de una
manera visual, la estrategia final de la empresa. A continuacién, se amplian estos

conceptos
3.1 Estrategias y categorizaciones estratégicas en unidades de negocio

Una estrategia empresarial define pautas para lograr un crecimiento ordenado,
alineando los recursos de una organizacion en funcién de un objetivo, de esta manera,
el desarrollo no depende unicamente de la existencia de una "oportunidad de negocio".
Esto implica seleccionar un conjunto de actividades en las cuales la organizacién
destacara, con el objetivo de crear una ventaja sostenible en comparacién con sus
competidores. Cabe destacar que esta contendra componentes proactivos y planeados,
pero también respuestas reactivas a sucesos inesperados, tales como maniobras
estratégicas de competidores, oportunidades de mercado, nuevas necesidades de
clientes, etc.

Diversos autores han propuesto distintos enfoques o posicionamientos para
desarrollar estrategias que pueden aplicarse a nivel de unidades de negocio o
corporativas, si bien en este trabajo se focalizara en el primero de los casos. A

continuacion, se detallan brevemente cada uno de ellos:
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Para Porter (1980), hay cuatro estrategias genéricas posibles:

Estrategia de Diferenciacion: Consiste en destacarse en el mercado ofreciendo

productos o servicios unicos y distintivos en términos de calidad, disefio, marca u otros
atributos, lo que permite a la empresa cobrar precios mas altos que la competencia.

Estrategia de Costos: Se basa en la reduccién de costos de produccion y operativos

para ofrecer productos o servicios a precios mas bajos que los competidores, ganando
asi una ventaja en términos de precio.

Estrategia de Liderazgo en Costos: Similar a la estrategia de costos, pero el enfoque

principal es convertirse en el lider indiscutible en la reduccién de costos dentro de una
industria, lo que a menudo implica una gran economia de escala.

Estrategia de Focalizacién: Implica dirigirse a un segmento de mercado especifico,

como un grupo demografico, geografico o de nicho, y atender sus necesidades de

manera mas efectiva que la competencia.

La Matriz de Ansoff (1957), también conocida como Matriz Producto/Mercado o
Vector de Crecimiento, sirve para identificar oportunidades de crecimiento en las
unidades de negocio de una organizacion y expresa las posibles combinaciones
producto/mercado (o unidades de negocio) en que la empresa puede basar su desarrollo
futuro. De esta manera, segun se refiera a la categoria producto o mercado, nuevo o
existente pueden considerarse cuatro estrategias

Penetracién del mercado: Se persigue un mayor consumo de los productos actuales

en los mercados actuales. Las estrategias principales son:

- Aumento del consumo o ventas de los clientes/usuarios actuales.

- Captacion de clientes de la competencia.

- Captacidon de no consumidores actuales.

- Atraer nuevos clientes del mismo segmento aumentando publicidad y/o
promocion.

- Innovaciones.

Desarrollo del mercado: Pretende la venta de productos actuales en mercados

nuevos. Las estrategias principales son:
- Apertura de mercados geograficos adicionales.
- Atraccién de otros sectores del mercado.
- Politica de distribucion y posicionamiento.
- Investigacién y cambio del segmento.

- Nuevos canales de distribucion.
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Desarrollo de productos: Persigue la venta de nuevos productos en los mercados

actuales, normalmente explotando la situacién comercial y la estructura de la compafiia
para obtener una mayor rentabilidad de su esfuerzo comercial. Las estrategias
principales son:

- Desarrollo de nuevos valores del producto.

- Desarrollo de diferencias de calidad (nuevas gamas).

- Desarrollo de nuevos modelos o tamafios.

- Calidad de producto.

Diversificacion: La compafiia concentra sus esfuerzos en el desarrollo de nuevos
productos en nuevos mercados. Esta es una de las opciones resultantes de la matriz de
Ansoff, pero a diferencia de las anteriores, esta no es una estrategia de crecimiento
intensiva. La diversificacion puede ser relacionada, si implica recursos y capacidades
actuales de la organizacién o no relacionada si implica nuevas capacidades o recursos

totalmente diferentes a los actuales.

Por su parte, Kotler et al. (2008), consideran que, a la hora de elegir la actitud hacia
la competencia, debe centrarse en dos aspectos: la cuota de mercado que posee la
empresa y el tipo de acciones que lleva a cabo cuando compite. De esta manera se
plantean cuatro posiciones posibles:

Lider: Posicion exclusiva de quienes son primeros en el mercado. La presidon en este
tipo de empresas deriva de dos fuentes: el impulso por expandir aun mas su cuota de
mercado actual y, simultaneamente, proteger la que ya han adquirido. Por tanto, los
lideres se dedican a una exploracién constante de nuevos segmentos de mercado y
fomentan el uso recurrente de sus productos.

Retador: desafia abiertamente al lider y puede hacerse de las siguientes formas:

- Frontal: comunicando al mercado (y actuando en consecuencia) que se es mejor
que el lider.

- Lateral: buscando el desgaste del lider, en una dimensién estratégica en la que
este no sea tan fuerte, por ejemplo, en el precio.

- Rodeo: consiste en atacar al lider, aleatoriamente y a la vez, por diferentes
frentes, por ejemplo, por el precio y uno de sus productos.

- Guerrilla; ataca al lider solo en un segmento de mercado especifico; por ejemplo,
en un perfil de consumidor concreto o a un area geografica determinada.

Sequidor: Estrategia limitada a seguir al lider. Esta opcién suele escogerse cuando
se acepta que, ante cualquier forma de ataque contra él, se saldra perdiendo. El
seguidor se conforma con una cuota de mercado mas reducida. Ademas, los seguidores

se centran mas en la busqueda del beneficio que en el crecimiento.
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Especialista: son las empresas que pretenden ser excelentes para un nicho de
mercado de escaso interés para la mayoria. Esta posicidn suele ser asumida por
empresas pequenas que, a pesar de su tamafo, se atreven puntualmente a retar a otras

mediante una estrategia de guerrilla (anteriormente explicada).

Por otro lado, Miles et al (1978), definieron cuatro modelos de empresas sobre las
cuales se aplican distintas estrategias. Son las siguientes:

Empresas exploradoras: Son empresas en las que se exploran e investigan las

oportunidades que existen en el mercado. Operan sobre entornos inestables y sus
estructuras organizativas deben ser flexibles y descentralizadas.

Empresas defensoras: Son empresas conservadoras y que prefieren mantenerse

seguras sobre areas estables, en lugar de buscar nichos de mercado. Estas empresas
rara vez cambian y se mantienen con su tecnologia, forma o estructura. Se concentran
en mejorar la eficacia de sus operaciones.

Empresas mixtas: Es una mezcla que combina los dos anteriores modelos: la

empresa defensora y exploradora. Su funcionamiento va a depender del negocio sobre
el que funcione. Cuando estan trabajando sobre areas cambiantes se lanzan a la
busqueda de innovacion y nuevas oportunidades dentro del mercado. En sus areas
seguras se mantienen estables y siguen siendo eficientes.

Empresas reactivas: Se trata de empresas cuyos directivos no responden

adecuadamente al cambio o a la incertidumbre del mercado. Son ineficaces y tampoco
responden a las demandas del entorno. Se trata de organizaciones sin estrategia
determinada. Tendran cierta orientacion al mercado, el cual analizaran de manera mas

0 menos sistematica pero no tienen proactividad ni agresividad comercial.

A su vez, la teoria del Reloj Estratégico de Bowman (1996) combina valores
percibidos y precios de productos o servicios. Consta de ocho posiciones a lo largo del
reloj, que indican una estrategia diferente. Cada una de las ocho posiciones representa
una estrategia distinta que una empresa puede utilizar para competir en el mercado. Al
trazar la posicion estratégica de una empresa en el reloj, los directivos pueden tomar
decisiones informadas sobre precios, diferenciacion y posicionamiento general en el
mercado. Las ocho posiciones son:

Bajo precio y bajo valor afadido: En esta estrategia, el precio y el valor de un producto

0 servicio son muy bajos. Las empresas que aplican esta estrategia se dirigen a clientes
que no les importa demasiado la calidad percibida.
Precio bajo: Esta estrategia consiste en ofrecer a los clientes un producto o servicio

a un precio inferior al de la competencia. Normalmente, las empresas que utilizan esta
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estrategia no se centran en la calidad, sino en la cantidad. Su objetivo es minimizar los
costes de produccion para vender el mayor numero posible de unidades al precio mas
bajo.

Hibrido: Esta estrategia combina precios bajos y diferenciacion del producto. Las
empresas que utilizan esta estrategia pretenden que su producto o servicio sea muy
valorado en el mercado y a los ojos de sus clientes. Sin embargo, el precio del producto
es bajo y, por tanto, altamente competitivo.

Diferenciacion: Las empresas que siguen esta estrategia intentan que su producto o
servicio sea diferente de los productos que ofrece la competencia. Normalmente ofrecen
el mismo producto o servicio, pero con algunas caracteristicas unicas.

Diferenciacion focalizada: Esta estrategia combina alto valor y alto precio. Aqui las

empresas fabrican productos o servicios distinguidos y de gran valor y los venden al
precio mas alto posible. Las empresas que utilizan esta estrategia suelen obtener
grandes beneficios, pero tienen que esforzarse mucho para que funcione con éxito.

Margenes altos y arriesgados: Esta estrategia combina precio alto y valor bajo. Aqui

las empresas ofrecen un producto o servicio de bajo valor, pero lo venden al precio mas
alto posible. Es una estrategia bastante arriesgada que suelen utilizar las empresas con
una marca fuerte.

Precios de monopolio: En este mercado, s6lo hay una empresa que controla un

producto o servicio y su precio. No hay competencia, pero las empresas que utilizan
precios de monopolio deben vigilar el mercado.

Pérdida de cuota de mercado: Es una estrategia para las empresas que salen de un

mercado o estan en declive. Se utiliza cuando las empresas pierden a sus clientes, se
vuelven menos rentables y, por tanto, se ven obligadas a bajar los precios de sus

productos.

Finalmente, podemos citar también a McDougall et al (1994), que proponen
Estrategias de Internacionalizacion, que es un enfoque basado en expandir las
operaciones de una empresa mas alla de sus mercados domeésticos, involucrando
actividades econémicas en el ambito internacional. Este enfoque es fundamental para
las empresas que desean crecer, diversificar sus fuentes de ingresos y aprovechar
nuevas oportunidades de mercado en el extranjero. La internacionalizacion puede tomar
diversas formas, y su alcance puede variar desde operaciones de exportacion
ocasionales hasta la creacion de filiales o subsidiarias en mercados internacionales.

Las actividades involucradas son:

Exportacién: En este nivel mas basico, las empresas comienzan a internacionalizarse

exportando sus productos o servicios al extranjero. Esto puede incluir la venta de
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productos a través de intermediarios o directamente a clientes internacionales. La
exportacion es una forma efectiva de probar la demanda en mercados extranjeros antes
de comprometerse con inversiones mas grandes.

Alianzas Estratéqgicas (Joint Ventures): Las empresas pueden buscar asociarse con

empresas extranjeras a través de alianzas estratégicas o joint ventures. Esto implica
colaborar con socios locales para aprovechar su conocimiento del mercado, canales de
distribucion y recursos.

Establecimiento de Filiales o Sucursales: Una estrategia mas avanzada implica la

creacion de filiales o sucursales en mercados extranjeros. Esto implica una mayor
inversion y control directo sobre las operaciones en el extranjero. Las filiales pueden
tomar la forma de subsidiarias, representantes de ventas o instalaciones de produccion.

Desarrollo _de Estrategias Globales: A medida que una empresa se expande

internacionalmente, puede desarrollar estrategias globales que permitan una
coordinacién efectiva de las operaciones en diferentes paises. Esto puede incluir
estrategias de marca global, cadena de suministro global y marketing global.

Gestion de Riesgos y Desafios Internacionales: La internacionalizacion conlleva una

serie de desafios, como la gestion de divisas, la adaptacion a regulaciones locales y la
comprension de las diferencias culturales y de mercado en cada pais objetivo. La
gestion efectiva de estos desafios es esencial.

Evaluacion y Selecciéon de Mercados Obijetivo: Antes de internacionalizarse, las

empresas deben realizar un analisis de mercado exhaustivo para identificar los
mercados objetivo mas adecuados. Esto implica evaluar factores como el tamafio del

mercado, la competencia, las oportunidades y los riesgos.

En este punto se definieron distintas alternativas teéricas de acciones estratégicas
segun autores destacados. La eleccion y adaptacion de estas propuestas corresponden
al planeamiento estratégico de la empresa en el marco de su proceso de administracion

estratégica.

3.2 Procesos de administracion estratégica

Segun Thompson (2019), el proceso administrativo de formular y ejecutar una
estrategia consta de cinco actividades integradas:

1. Elaborar una visién estratégica que enfoque a la empresa en el largo plazo, una
declaracién de mision que describa el proposito de la compaiia, y un conjunto de

valores fundamentales que sirvan de guia para lograr la vision y la misién.

Pagina 20




2. Establecer objetivos que evaluen el desempefio y registren el avance de la
empresa hacia la direccién de largo plazo deseada.

3. Formular una estrategia que conduzca a la empresa por el rumbo estratégico que
planed la administracion y permita alcanzar los objetivos.

4. Ejecutar la estrategia elegida de forma eficiente y eficaz.

5. Monitoreo de los avances, evaluar el desempefio y poner en marcha las medidas
correctivas en la visién, declaracién de mision, objetivos, estrategias o enfoque de la
ejecucion de la estrategia conforme a la experiencia real, las condiciones cambiantes, y
las nuevas ideas y oportunidades.

En este trabajo se centra en la formulacion estratégica

3.3 Analisis del ambiente

El analisis del ambiente o entorno empresarial abarca dos dimensiones
fundamentales: el externo, que se centra en variables que describen y estructuran el
sector competitivo en el que opera la empresa, y el interno, que detalla el propio

funcionamiento de la organizacion.

3.3.1 Analisis externo

En el ambito externo, se analizan el macro y micro entorno. En el primero de ellos se
busca evaluar y comprender el entorno externo que rodea a la organizacion,
identificando factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnologicos, Ecoldgicos vy
Legales (PESTEL) que podrian afectar su desempefio y permitiendo la toma de
decisiones estratégicas informadas. Proporciona diversas ventajas, como la anticipacion
de cambios, la minimizacion de riesgos, el apoyo a la toma de decisiones estratégicas,
la planificacion estratégica, la adaptacién al entorno, la identificacion de oportunidades
y el cumplimiento normativo. Mientras que en el segundo se enfoca en las fuerzas y
actores cercanos a la empresa que impactan directamente en sus operaciones y
capacidad competitiva. Este analisis es esencial para comprender las dinamicas
especificas de la industria y las interacciones con stakeholders claves, como clientes,
proveedores, competidores, empleados, accionistas, comunidad, y reguladores
gubernamentales.

Otra manera de analizar el microentorno es a través del Analisis de las Cinco Fuerzas

de Porter. Estas cinco fuerzas son:
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- Poder de Negociacién de Clientes: Evaluar la influencia que los clientes tienen
sobre los precios y condiciones. La lealtad del cliente y la disponibilidad de opciones
afectan este poder.

- Poder de Negociacion de Proveedores: Determinar la capacidad de los
proveedores para influir en términos de precio y suministro. La dependencia de la
empresa de ciertos proveedores es un factor clave.

- Amenaza de Productos Sustitutos: Identificar productos o servicios alternativos
que podrian satisfacer las mismas necesidades del cliente. La disponibilidad de
sustitutos afecta la demanda.

- Competencia en la Industria: Analizar la intensidad de la competencia entre
empresas existentes. La rivalidad puede afectar los margenes de ganancia y la
participacion en el mercado.

- Barreras de Entrada y Salida: Evaluar las dificultades que enfrentan nuevas
empresas para ingresar al mercado y la facilidad con que las empresas existentes
pueden salir. Las barreras afectan la competencia y la rentabilidad.

Al comprender tanto el macroentorno como el microentorno, las empresas estan
mejor equipadas para ajustar estrategias, tomar decisiones informadas y adaptarse de

manera efectiva a un entorno empresarial dinamico y cambiante.

3.3.2 Andlisis interno

El analisis interno de una empresa, en términos de recursos y capacidades, es una
parte fundamental de la estrategia empresarial. Este proceso implica evaluar los activos
y competencias que la empresa posee para determinar su capacidad para competir en
su industria y alcanzar sus objetivos.

Los recursos son los activos tangibles e intangibles que una empresa posee y utiliza
para llevar a cabo sus actividades productivas. Dentro de los primeros pueden incluirse
los activos fisicos que la empresa posee, como instalaciones, propiedades, maquinaria,
inventario, efectivo y equipos. Mientras que en el segundo grupo se incluyen la marca,
reputacion, propiedad intelectual, tecnologia, cultura organizacional y las relaciones con
los clientes y proveedores.

El talento y las habilidades de los empleados de la empresa son esenciales para su
éxito.

Las capacidades, por otro lado, se refieren a la capacidad de la empresa para
coordinar y combinar sus recursos de manera efectiva para lograr sus objetivos
estratégicos. Estas capacidades pueden ser tanto habilidades como procesos internos

que diferencian a la empresa de sus competidores. Estas pueden ser:
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- Capacidad de Innovacién: La habilidad para desarrollar nuevas ideas, productos
y servicios que satisfagan las necesidades del mercado.

- Capacidad de Marketing: La habilidad para promocionar y vender productos o
servicios de manera efectiva.

- Capacidad de Gestién de la Cadena de Suministro: La habilidad para gestionar
eficientemente el flujo de productos y servicios a través de la cadena de suministro.

- Capacidad de Aprendizaje Organizacional: La habilidad para adaptarse y

aprender de las experiencias pasadas.

3.4 Analisis FODA

Una vez realizado el analisis interno y externo puede ordenarse la informacion
relevante encuadrandose en una matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades Debilidades,
Amenazas). Su confeccién permite buscar y analizar, de forma proactiva y sistematica,
todas las variables que intervienen en el negocio, con el fin de tener mas y mejor
informacién al momento de tomar decisiones. Las implicancias de estas cuatro
categorias son las siguientes:

- Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan
positivamente, etc.

- Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actua la empresa, y que
permiten obtener ventajas competitivas.

- Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,
actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

- Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacién.

3.5 Vision, Misién y Valores empresariales

A partir del analisis del contexto y el analisis FODA se define la vision, misién y
valores de la compainia.

Segun lo detallado por Hill et al (2015), la mision describe lo que hace la compaiiia.
Un primer paso importante en el proceso para formular una misiéon es encontrar una

definicion de la actividad de la organizacion. En esencia, la definicidon responde estas
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preguntas: “4 Cual es nuestra actividad?, Cual sera en el futuro?, 4 Cual deberia ser?
Las respuestas rigen la formulacion de la misién. Para responder la pregunta: “; Cual es
nuestra actividad?”, una compaiiia debe definir su actividad en términos de tres
dimensiones: a quién satisface (a qué grupos de clientes); qué satisface (qué
necesidades de los clientes), y como esta satisfaciendo las necesidades de los clientes
(con cuales habilidades, conocimiento o competencias distintivas).

Por otro lado, la vision de una compainiia define un estado futuro deseado; articula lo
que ella desea lograr Hill et al (2015), mientras que los valores establecen la conducta
que deben tener sus administradores y empleados, como deben hacer negocios y qué
tipo de organizacion deben crear para ayudar a la empresa a alcanzar su misiéon. Dado
que ayudan a moldear y a impulsar la conducta en la compaifiia, se suele pensar que
los valores son los cimientos de la cultura organizacional: el conjunto de valores, normas
y estandares que rigen como trabajan los empleados para cumplir la mision y alcanzar

las metas de la organizacion Hill et al (2015)

3.6 El mapa estratégico como sintesis del proceso de administraciéon

estratégica

Definida la matriz FODA y la mision, vision y valores de la empresa, se busca el tipo
de estrategia que permite generar una propuesta de valor que pueda ofrecerse al cliente.
Aqui el disefio de un mapa estratégico permite sintetizar en un grafico la estrategia de
la empresa, considerando factores criticos de éxito, perspectivas estratégicas e
integracion de objetivos. El concepto de mapa estratégico fue desarrollado por Kaplan
y Norton (2004), e introducido en el libro Balanced Scorecard (Cuadro de mando integral
o CMI). El objetivo del CMI es volver operativa la estrategia a partir de la seleccion y
utilizacion de objetivos, indicadores y acciones estrategias mutuamente reforzantes. Los
mapas estratégicos se encuentran muy relacionados con el CMI y proporcionan una
visidbn macro de la estrategia de una organizacion, proveyendo un lenguaje para
describirla, antes de elegir dichas métricas. Esta basado en el analisis de cuatro
perspectivas, segun se detallan a continuacién:

Perspectiva financiera o de resultado: El objetivo dominante en las organizaciones

del sector privado es crear un crecimiento sustentable del valor para los accionistas.
Esto implica un compromiso a largo plazo. Al mismo tiempo, la organizacién debe
mostrar resultados mejores a corto plazo, que siempre se pueden conseguir sacrificando
las inversiones a largo plazo, con frecuencia de forma invisible. Asi, el punto de partida

para describir la estrategia es equilibrar ambos objetivos.
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Perspectiva del cliente o mercado: satisfacer a los clientes es la fuente de la creacion

sustentable de valor. La estrategia requiere una enunciacion clara de los segmentos de
clientes objetivos y la propuesta de valor requerida para satisfacerlos.

Perspectiva del proceso interno: son los que dan impulso a la estrategia y describen

la forma en que la organizacion las pondra en practica. Analizan y optimizan las
actividades internas de la empresa para garantizar que todo funcione de manera
eficiente y eficaz, alineado con la estrategia general.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento: Son los llamados activos intangibles de la

organizacioén y se pueden clasificar en tres categorias: capital humano, de la informacion
y organizacional. Ninguno tiene un valor que se pueda medir por separado o de forma
independiente. Su importancia deriva de su capacidad para ayudar a la organizacién a
poner en practica su estrategia.

De acuerdo a estas perspectivas emergeran objetivos de cada una de ellas
concatenados entre si, quedando plasmadas las relaciones légicas que vinculan los
resultados deseados en las perspectivas del cliente y financiera con el desempefio en
los procesos internos fundamentales o criticos e identificando las capacidades
especificas de los activos intangibles que se requieren para obtener un correcto
desempefio.

La idea basica es comenzar mirando una perspectiva mas alta para identificar lo que
se necesita, e ir recorriendo la lista hacia abajo para entender qué debe hacerse para
lograrlo.

Segun Kaplan y Norton (2004), la mejora en términos de perspectivas mas bajas
tiene un largo periodo de gestacién, pero es la unica manera de lograr un cambio
sistematico y duradero en el funcionamiento de la organizacion. Ellos definen en su libro
“Mapas Estratégicos”, cuatro situaciones basicas para las cuales hay modelos de
mapas:

-Estrategia de bajo costo total

-Estrategia de liderazgo en los productos

-Soluciones completas para los clientes

-Estrategias de bloqueo.
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4. Metodologia

Para lograr los objetivos propuestos, es importante abordar de manera integral tanto
el disefio de la investigacidon como la seleccién de instrumentos de recoleccion de datos.

El disefio de la investigacion constituye el marco que da forma al estudio, mientras
que los instrumentos de recoleccion de datos proporcionan la base sobre la cual se
construye el analisis.

En el contexto de este trabajo, la investigacidon adoptara una doble perspectiva
metodoldgica. En primer lugar, se llevara a cabo una aproximacion exploratoria, la cual
implica la vinculacién de los conceptos tedricos extraidos de la literatura especializada
con la dinamica y circunstancias reales del sector dénde compite la empresa. En
segundo lugar, se le atribuira una naturaleza descriptiva, ya que uno de los objetivos
fundamentales de esta investigacién es documentar minuciosamente los procesos
existentes en la organizacién. Cabe destacar que se persigue activamente que los
resultados de este trabajo no solo sean conceptualmente enriquecedores, sino que

también posean una aplicabilidad tangible y beneficiosa para la empresa en cuestion.

Mientras que la recopilacion de datos se llevara a cabo mediante los siguientes

instrumentos:

Datos Secundarios:

Revision de la bibliografia asociada a los temas detallados en el marco conceptual;

servira de base para adoptar la estrategia que mejor se ajuste a las necesidades de la
empresa, como asi también definir lineamientos de las acciones para llevarlas a cabo.

Analisis de reportes publicos proporcionados por empresas lideres del sector:

anualmente varios de los proveedores lideres a nivel global emiten reportes con la
evolucion de sus ventas. De aqui se desprenden tendencias del mercado y factores que
influyen positiva o negativamente. Si bien este analisis sucede a afo vencido, en
Latinoamérica las tendencias a nivel global impactan mas lentamente, por lo que puede
tomarse este dato como proyectivo.

Estudio de reportes de importacion de vitaminas y otros micronutrientes: a través de

la posicidn arancelaria de cada producto, es posible acceder a las empresas
importadoras que ingresan estos productos al pais, como asi también a datos sobre los
volumenes y sus precios. Esta informacion resulta util para evaluar el tamafio del

mercado y los competidores.

Pagina 26




Examinacion de la informacion interna de la empresa: se recurriran a datos como

balances contables, ingresos y egresos de clientes y volimenes de ventas a los fines
de evaluar la evolucién del negocio.

Encuestas al personal de la empresa: anualmente se realizan encuestas para evaluar

la satisfaccion de los empleados, abarcando items como el relacionamiento con pares
y superiores, conformidad con el pago, claridad en la comunicacion, entre otros. Las
preguntas estan detalladas en el Anexo B.

Informes que permitan proyecciones de crecimiento de mediano plazo dado por

organismos reconocidos: entre ellos, el Banco Mundial, que establece indicadores

economicos para Argentina y Latinoamérica y, el Instituto Nacional de Tecnologia
Industrial (INTI), que releva la actividad del sector en Argentina. Por otro lado, se
tomaran en cuenta recomendaciones de organismos de referencia a nivel alimentario,
como la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura
(FAO), que pueden desaconsejar o alentar el uso de determinados ingredientes,
repercutiendo directamente en el consumo y comercializacion de los mismos.

Evaluaciones anuales de clientes y revendedores: algunas empresas realizan

anualmente evaluaciones de desempefo de sus proveedores. Estas seran tomadas
como medicién del funcionamiento de la empresa. Los informes se detallan en el Anexo
C.

Datos Primarios:

Realizacién de entrevistas semiestructuradas a informantes clave: Las entrevistas

tienen el proposito de obtener una perspectiva externa sobre el desempefio de la
empresa. Las preguntas seran muy concretas, a los fines de facilitar la respuesta de los
consultados. Se haran sobre clientes y revendedores.

Teniendo en cuenta que el 50 % de la facturacion recae sobre 10 empresas, se haran
sobre tres clientes y cuatro revendedores, evitando aquellos que entregan evaluaciones
anuales. Para el caso de los clientes, se consideraran aquellos que sean significativos
para la empresa, no solo por su volumen de facturacién, sino también por su nivel de
exigencia y su disposicién a colaborar.

El formato y los resultados se detallan en el Anexo A.
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5. Resultados

Los resultados se exponen respondiendo a los objetivos especificos del trabajo,
mencionados en la seccidén 2.2. El primero de ellos es analizar el contexto general y
especifico de la organizacion y los recursos y capacidad internas de la empresa.

Como se detalldé en el marco teérico, el analisis del contexto es externo e interno.
Para el primero de ellos se utilizara el Analisis PESTEL, aplicado al macroentorno y el
de las cinco fuerzas de Porter para el microentorno, mientras que para el segundo se

analizaran los recursos tangibles e intangibles de la organizacién.

5.1 Analisis externo. Macroentorno

5.1.1 Factores econdmicos

Segun un informe de perspectivas econdmicas del Banco Mundial (2024), en 2023 la
region de Ameérica Latina y el Caribe experimenté una significativa desaceleracion
econdmica, con un crecimiento de solo el 2,2 %. Esta desaceleracion se produjo en el
contexto de una elevada inflacién, condiciones monetarias restrictivas, debilidad del
comercio mundial y fenomenos meteorolégicos adversos.

Las perspectivas econémicas de la region sugieren una recuperacion gradual, con
un crecimiento proyectado del 2,3 % en 2024 y del 2,5 % en 2025. Si bien los efectos
persistentes de la restriccibn monetaria previa continuaran influyendo en el crecimiento
a corto plazo, se espera que su impacto se atente. A medida que la inflacién disminuya,
se prevé que los bancos centrales bajaran las tasas de interés, lo que reducira los
obstaculos al aumento de la inversion. En relacién a la economia argentina, se prevé
que se recupere y se expanda un 2,7 % en 2024 y un 3,2 % en 2025, tras la sequia de
2023.

La expansion regional prevista esta expuesta a multiples riesgos. La escalada de las
tensiones geopoliticas, especialmente en Oriente Medio, podria perturbar los mercados
energéticos y provocar un alza de los precios del petrdleo. Los fendmenos
meteoroldgicos extremos, intensificados por el cambio climatico, representan amenazas
adicionales, en particular para los sectores sensibles al clima, como la agricultura, la
energia y la pesca.

Los factores externos y las tendencias mundiales también contribuyen al panorama
de riesgos. La persistente inflacidon basica de las economias avanzadas podria ir

acompafada de tasas de interés elevadas durante un periodo prolongado, lo que
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limitaria las politicas monetarias y fiscales de la region. Asimismo, una desaceleracion
mas abrupta de lo esperado en la economia china podria tener importantes efectos
secundarios en la demanda externa, lo que afectaria las exportaciones de productos
basicos de la region.

Este aumento proyectado que establece el Banco Mundial, impactaria positivamente

en la empresa que tiene negocios desarrollados en varios paises de la region.

En un contexto mas local se analiza el mercado de los alimentos para lactantes que
es un gran consumidor de premezclas nutricionales. Segun la Confederacion
Farmacéutica Argentina (2021) en 2018 comienza una tendencia decreciente, que
contintia en 2019, afio muy recesivo y con una caida brusca en el numero de unidades
dispensadas que alcanza al 18,66%. La merma es de aproximadamente 7,4 millones de
unidades. Esta tendencia decreciente continia en 2020, con una caida del 8,90%,
representado por 2,9 millones de unidades aproximadamente.

El mercado de preparados para lactantes y otros sucedaneos de la leche materna es
grande y creciente, sin embargo, en nuestro pais no parece ser resistente a las caidas
del mercado. Una de las causas podria ser la merma del valor adquisitivo de los salarios,
que han perdido contra la inflacién. Atado a esta situacién, el precio de las férmulas
infantiles es elevado; por lo que se ha migrado a la compra de leche fluida.

Se espera que esta tendencia se revierta en caso de que mejore la actividad

econdmica y se recupere el poder adquisitivo.

5.1.2 Factores Politicos y Legales

Ingredientes nutricionales: En el afio 2021 el Codigo Alimentario Argentino introdujo

una modificacién para aquellos Ingredientes con rol fisiolégico y/o nutricional no
mencionados expresamente en el mencionado cédigo, siempre que cumplan
determinadas condiciones, tales como estar presentes naturalmente en alimentos y que
estén establecidas sus especificaciones de identidad en legislaciones de referencia
extranjeras, entre otras. Previo a eso no era posible incorporarlos sin un lento tramite
mediante. Esto abrié la puerta al uso de nuevos ingredientes, especialmente para su
uso en suplementos dietarios y alimentaciéon deportiva.

Aditivos: Algunos aditivos, si bien estan autorizados, estan siendo muy cuestionados,
tal es el caso de los que se detalla como ejemplo a continuacion:

-Antioxidantes: el BHT (butilhidroxitolueno) y BHA (butilhidroxianisol) son
antioxidantes permitido por la legislacion argentina, pero ya fueron prohibidos en

Australia, Japon y partes de Estados Unidos.
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-Edulcorantes: Los edulcorantes se utilizan a menudo como sustitutos del azucar
porque afiaden pocas o ninguna caloria a los alimentos, pero recientemente la OMS
(2023) ha publicado una recomendacion en la que los desaconseja, basandose en una
revision sistematica que indica que no parecen ser beneficiosos de cara a la pérdida o
el mantenimiento del peso a largo plazo y pueden aumentar el riesgo de desarrollar
enfermedades no transmisibles como la obesidad o la diabetes.

En ambos casos se espera que en el mediano plazo se reduzca su uso.

Por otro lado, la gran mayoria de los ingredientes utilizados son importados y la
inclusién de impuestos representa un problema principalmente para el mercado externo,
ya que repercuten directamente en el precio resultando en una baja de competitividad
respecto a otros proveedores que no lo tienen.

En este sentido hay una desventaja muy marcada con importadores y elaboradores
chilenos que no lo tienen.

El llamado “Impuesto pais” representa un aumento del 17 % de todos los insumos,
que es muy dificil de compensar si no es bajando la rentabilidad y repercute

directamente en la competitividad del mercado externo.

5.1.3 Factores Socioculturales y Ecoldgicos

Segun una publicacién del INTI a través de Talamoni (2022) la crisis global generada
por la pandemia ha potenciado tendencias relacionadas a un consumidor cada vez mas
exigente, que prefiere alimentos sin conservantes quimicos, sin alérgenos, libres de
organismos genéticamente modificados (GMO), bajos en grasas, bajos en azucar y
bajos en sal, al mismo tiempo que se antepone el consumo de alimentos elaborados
con practicas que cuidan al medio ambiente. Estas tendencias inciden en la elaboracion
de todos los rubros de la industria alimentaria, y si bien en Argentina algunos indicadores
reflejan niveles menos elevados, comparativamente con otros paises de Sudamérica,
no hay dudas de que existe un consenso generalizado sobre la importancia de la
alimentacion en la calidad de vida de las personas, un mayor interés en conocer cual es
el origen de los ingredientes y una creciente predisposicion a consumir alimentos
elaborados a base de proteinas vegetales.

El mercado de alimentos gana impulso, es testigo de una alta demanda debido a los
cambios en las tendencias de las dietas de los consumidores, quienes reclaman cada
vez mas alternativas y productos. Las tendencias de alimentos a base de vegetales
(plant based), que originalmente comenzaron en las bebidas y como sustitutos de

lacteos, hoy se expandieron a otras industrias alimentarias. Asimismo, también se ha
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difundido la tendencia de la etiqueta limpia y la etiqueta clara, lo que se atribuye al no
agregado de aditivos alimentarios artificiales y a una acabada comprension de todos los
ingredientes que contiene el alimento, respectivamente.

En Argentina, particularmente, se ha sancionado recientemente la Ley de Etiquetado
Frontal, que obliga a la industria de la alimentacién a incluir en los envases de sus
productos un etiquetado frontal con octégonos negros, en el que se advierta sobre los
excesos de azucares, sodio, de grasas saturadas y totales, y cantidad de calorias y la
presencia de edulcorantes y cafeina. Por ultimo, el consumidor también ha comenzado
a dirigir su interés en alimentos que aportan algun beneficio para su salud

cardiovascular, intestinal o cognitiva.

En cuanto al consumo de vitaminas y suplementos, segun lo relevado por Blanco et
al (2021), los que impulsan la innovacién y manifestaron un mayor crecimiento, son los
que propician la belleza. Las grandes cantidades de informacién facilmente disponible
sobre salud y nutricion estan desdibujando las lineas de los tipos de productos que los
consumidores estan usando para mantenerse saludables. Miran mas alla de los
productos de belleza tradicionales para mantener su apariencia y estan incorporando
vitaminas y suplementos como parte de sus rutinas de belleza y bienestar general.

La vitamina E, el extracto de té verde y los multivitaminicos son los suplementos que
se consumen con mayor frecuencia con fines de belleza y salud de la piel. Estos
productos no solo incluyen comprimidos o capsulas, estandar que se encuentran dentro
de las categorias de vitaminas y suplementos, sino también polvos para agregar a
batidos o comidas y productos listos para beber.

En la actualidad los estilos de vida han sido modificados, no todos tienen o creen
tener la posibilidad de vivir estilos de vida saludables y equilibrados. Por lo tanto, buscan
métodos para obtener nutrientes y vitaminas a través de suplementos para centrarse

en la salud y el bienestar.

5.1.4 Factores Tecnoldgicos:

Obtencién de nuevos ingredientes: Entre las tecnologias mas novedosas para la

elaboracion de aditivos e ingredientes nutricionales a nivel mundial se encuentra la
biosintesis, que se enfoca en la produccién de compuestos quimicos a través de
procesos biologicos, generalmente utilizando microorganismos o células vivas, que
permite caratularlos como naturales, estatus que como ya se mencioné, es buscado por
los consumidores. Como ejemplo, podemos citar al betacaroteno que es utilizado como

colorante e ingrediente nutricional. Es un pigmento naturalmente presente en la
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zanahoria y es lo que da su caracteristico color anaranjado. La versién mas econémica
y masificada era obtenida por sintesis quimica, pero actualmente se obtiene también
por fermentacion fungica y posterior extraccion de su biomasa. Esto permite declararlo
como natural, pero su costo es comparativamente mayor.

Por otro lado, con el desarrollo tecnolégico, también es posible el aislado vy
purificacion de ingredientes nutricionales que estan presentes naturalmente en algunos
alimentos, pero en muy pequefias cantidades, tal es el caso del resveratrol, un
ingrediente utilizado como antioxidante biolégico, presente en la uva, que es posible
extraer de una raiz con un 99 % de pureza y se utiliza como un polvo que se incorpora
en suplementos dietarios.

Detecciéon _de contaminantes y alérgenos: se han perfeccionado las técnicas

analiticas y es posible la deteccién y cuantificacion de contaminantes a niveles trazas:
metales pesados, residuos de pesticidas, residuos de envases, sustancias alergénicas,
etc. Esto se vuelca en nuevas exigencias a cumplir sobre los ingredientes utilizados en
alimentos, agregando mas complejidad al cumplimiento del requerimiento de algunos

clientes.

5.1.5 Conclusiones

Como conclusiones del analisis del macroentorno, podemos inferir que:

-Segun lo detallado por el Banco Mundial, se espera un crecimiento de la economia
en Latinoamérica, lo que daria lugar al aumento del poder adquisitivo. Actualmente, el
sector de nutricion infantil experimenta cierta contraccién en Argentina, pero se anticipa
una posible expansion en caso de una recuperacion econémica.

-Existe una creciente demanda por parte de los consumidores de alimentos con
menos aditivos, y en caso de que se utilicen, se prefiere que estos provengan de fuentes
naturales en lugar de sintéticas. Esto subraya la importancia de prestar atencién a los
requisitos de productos obtenidos de manera natural, a pesar de que, por el momento,
puedan resultar mas costosos. Sin embargo, es posible que, con el tiempo y debido a
economias de escala, esta tendencia se revierta.

Por otro lado, es crucial no enfocarse en el desarrollo de productos que contengan
ingredientes cuestionados, como se mencioné previamente en el caso de edulcorantes
y antioxidantes.

-Hay un crecimiento del mercado de suplementos dietarios, que se presenta como
una opcién para el ofrecimiento de mezclas o soluciones a medidas, compuesta por

diversos ingredientes nutricionales, principalmente en relacién a lo estético.
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-Se espera un aumento en cuanto a requerimientos de requisitos de calidad de
clientes, especialmente en los elaboradores de alimentos infantiles. Esto impacta en el
desarrollo de proveedores y en el manejo interno de la documentaciéon. No se espera

que sea un impedimento para el desarrollo del negocio.

5.2 Analisis externo. Microentorno

Previo al desarrollo del analisis y a los fines de aportar a su comprension, se detallan

las caracteristicas generales del sector

5.2.1 Caracterizacion de la industria nacional de aditivos alimentarios

De acuerdo al mencionado analisis del INTI (Talomoni 2022) |a identificacion de las
firmas elaboradoras de aditivos alimentarios en Argentina es una cuestién compleja, ya
que se estima que mas del 75% de estas empresas no sélo comercializan aditivos, sino
también elaboran u ofrecen otros ingredientes o productos. Por otro lado, parte de la
industria local también importa y/o distribuye aditivos elaborados por terceros, que en
general constituyen firmas nacionales o internacionales de mayor tamafio.

Teniendo presente estas consideraciones, se estima que existen aproximadamente
entre 140 a 150 empresas elaboradoras, importadoras y/o distribuidoras de aditivos en
el pais, las cuales se concentran principalmente en la provincia de Buenos Aires y
CABA, y en menor medida, en las provincias de Coérdoba, Santa Fe y Mendoza.
Asimismo, se estima que aproximadamente entre un 50 a un 60% de estas empresas,
son fabricantes locales de aditivos alimentarios. La mayoria de ellas emplean entre 10-
50 trabajadores y poseen una antigiedad promedio entre 10 a 49 anos.

Si bien es complejo determinar qué sectores de la industria alimenticia son
abastecidos por cada empresa individualmente (ya que un mismo aditivo puede tener
multiples usos y aplicaciones) es posible fraccionar el mercado objetivo de esta industria
en los siguientes segmentos: productos panificados, lacteos, grasas y aceites,
confiteria, cereales y derivados no panificados (galletas, barras de cereal), productos
carnicos, pesqueros, salsas y aderezos, preparados para usos nutricionales, bebidas
(no incluye lacteos ni vinos) y alimentos elaborados a base de fruta o vegetales (por
ejemplo, mermeladas, gelatinas).

En cuanto al origen de los aditivos que ingresan al pais, éste es un tanto variado, ya
que se importan productos desde paises diversos tanto de Asia, como Europa y América

del Norte, principalmente.
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Por todo lo expuesto, es posible expresar que la industria de aditivos alimentarios en
Argentina es un sector heterogéneo: pymes locales coexisten con firmas
multinacionales, que se caracterizan por poseer establecimientos industriales en el pais,
multiples plantas productivas alrededor del mundo y casa matriz en el exterior.

El tamafio del mercado de aditivos puede evaluarse en el cuadro 2:

Cuadro 2: Importaciones argentinas de la industria de Ingredientes alimentarios. Principales

ingredientes especializados importados. Afo 2019

L] I PRECH

PARTIDA PRODUCTOS WP IO PR BB emprand

NCM ; aadicd 1SS
3507 Enzimas 37) 56184 6549753
2936 Provitaminas y vitaminas, naturaies y sinteticas 88 21864 asa 9
2106 Preparaciones o premezclas, incluidos los concentrados proteicos 178 6.0239 295730
302 Materias pécticas, agar-agar y demas mucilagos y espesativos 16,6 18246 912493
3302 Mezclas de aromatizantes 138 873 15.780,62
3002 Cultivos de microorganismos para la elaboracion de alimentos B3 5604 2381242
2918 Acido citrico, lactico, tartarico, salicilico, etc, sus sales y ésteres 10,0 78943 126453
3505 Dextrina y demas almidones y féculas modificados 9 10.858. 840,37
3424 Sorbitol, ésteres de propilenglicol, de poliglicerol de acido lactico, de acido 88 28587 308894

diacetil tartarico y otros emulsificantes y estabilizantes

2835 Fosfato monocaicico, dicalcico, tricalcico, trisodico y otros fosfatos 83 73232 1129,50
2915 Acido formico, formiato de sodio, de calcio y otros aromatizantes, acetato 8) 50303 16190

de sodio, triacetina, acido acético glacial y otros aditivos dervados de acidos
monocarboxilicos

2905 Alcohol isopropilico, isobutilico, octanol, laurilico, n-dacanol, propilenglicol 76 24960 3.026,25
y otros polialcoholes utilizados como aromatizantes

2914 lononas, metil iononas, damascenona y otras cetonas 6.4 4328 14.720,53

2932 Sucralosa, furanona de fresa, undecalactona y otras lactonas 56 5499 10.219.83

2912 Vainillina, etilvainilling, citral, aldehido alfa-hexilcinamico, adehido laurico, 55 6744 817050
9-undecenal y otros aldehidos utilizados como aromatizantes

Otros 686 47834 143447

tale

Fuente: Talomoni et al (2022)

Del grupo correspondiente a “Provitaminas y vitaminas naturales y sintéticas”
(detalladas en segundo lugar) solamente dos (de trece) tienen una funcién tecnolégica
como antioxidante. Estas son las vitaminas C y E. El resto solo tiene funcion nutricional
y no estaria comprendida en la definicion de aditivo como ya se mencioné.

Cuantificar el volumen importado de premezclas nutricionales es una tarea
practicamente imposible, ya que estan comprendidas en una posicién arancelaria
denominada “las demas preparaciones alimenticias”, donde se incluye cualquier
preparado no comprendido en una serie de categorias anteriores y que podrian contener
cualquier componente alimentario.

Para el caso de los minerales, la tarea también es engorrosa. Estan diferenciados si
son compuestos organicos (capitulo 29) de si son inorganicos (capitulo 28) y a su vez
luego categorizados si son sulfatos, carbonatos, etc. Esto hace que en caso de querer

comparar importaciones sea necesario ingresar posiciones especificas para cada

Pagina 34




ingrediente, por ejemplo sulfato ferroso, pirofosfato de hierro, etc. Teniendo en cuenta
que son 12 minerales distintos lo que se utiliza en fortificacion de alimentos y a su vez
que pueden tener distintos origenes, lo transforma en un dato poco practico para ser
utilizado como indicador.

Sin embargo, las vitaminas tienen una posicién arancelaria definida para todo el
conjunto, lo que simplifica el analisis. Por este motivo se cuantifica el mercado de
vitaminas con los valores importados, englobadas todas bajo la posicién arancelaria
2936, ya que no hay fabricacion local. Este dato es tomado como un universo de
mercado, mas alla que también estén englobados nutricién animal y cosmética.

Las variaciones interanuales de los volumenes importados de vitaminas, expresadas
en millones de U$S se detalla en el Cuadro 2.

El impacto de COVID-19 ha acelerado las ventas como resultado del confinamiento
que obligd a los consumidores argentinos a permanecer en su casa. Esto se vio reflejado
en las ventas de vitaminas y suplementos dietarios en el comercio electrénico que
crecieron fuertemente en la primera mitad de 2020, junto con las ventas de nutricién
deportiva, ya que los consumidores buscan productos que estimulen la salud y el
sistema inmunoldgico. Las ventas de vitamina C crecieron exponencialmente dado que
los consumidores buscaron métodos preventivos para combatir el virus. Se cree que las
vitaminas seguiran siendo un area altamente concentrada en las empresas Bayer
Argentina (sus marcas insignia Supradyn, Redoxon y Berocca), Instituto Seroterapico
Argentina SAIC, Arcor SAIC, Laboratorio Temis Lostalo y Herbalife International
Argentina SA, representando conjuntamente casi tres cuartas partes de las ventas de

valor minorista.

Grafico 1: Importaciones Argentinas bajo la posicién arancelaria 2936 ario 2019 a 2023.
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Fuente: elaboracion propia. Valor FOB del total anual importado bajo la posiciéon arancelaria 2936.
Base de datos estadisticos de Tarifar 2019 a 2023
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El impacto de COVID-19 ha acelerado las ventas como resultado del confinamiento
que obligé a los consumidores argentinos a permanecer en su casa. Esto se vio reflejado
en las ventas de vitaminas y suplementos dietarios en el comercio electrénico que
crecieron fuertemente en la primera mitad de 2020, junto con las ventas de nutricion
deportiva, ya que los consumidores buscan productos que estimulen la salud y el
sistema inmunolégico. Las ventas de vitamina C crecieron exponencialmente dado que
los consumidores buscaron métodos preventivos para combatir el virus. Se cree que las
vitaminas seguiran siendo un area altamente concentrada en las empresas Bayer
Argentina (sus marcas insignia Supradyn, Redoxon y Berocca), Instituto Seroterapico
Argentina SAIC, Arcor SAIC, Laboratorio Temis Lostalo y Herbalife International
Argentina SA, representando conjuntamente casi tres cuartas partes de las ventas de
valor minorista.

Las inversiones recientes en la Argentina se registraron en el afio 2018 con una
inversion de $90 millones. Arcor y Laboratorios Bagé lanzaron una linea denominada
“Simple” de vitaminas y complementos dietéticos. Otra mas reciente es la de la Empresa
de Nutricion Argentina (ENA), lider en nutricion deportiva quien lanzé Vitalgen, un

suplemento dietético a base de colageno en diciembre de 2019 (Blanco et al 2021).

De acuerdo a los datos que surgen del estudio realizado por el INTI, alrededor del
80% de las empresas de aditivos crecié en términos de volumenes de venta, durante el
periodo 2015-2020, sin embargo, alrededor del 70% de ellas reconocié que actualmente
opera a menos del 80% de su capacidad productiva (aproximadamente el 40% declaré
que produce entre en el rango 41 al 60% de su capacidad plena.

Cualquier analisis referido a las posibilidades de crecimiento de la industria de
aditivos alimentarios debe comenzar considerando que las posibilidades inmediatas de
su desarrollo estan asociadas a la expansion de la industria alimenticia en general. De
acuerdo a la COPAL (entidad Coordinadora de las Industrias de Productos Alimenticios),
la produccion de alimentos en Argentina no escapa al estancamiento crénico de la
industria a nivel general, habiendo cerrado el afio 2019 con una produccién al 60% de
su capacidad maxima.

En este marco es importante separar el analisis entre las grandes empresas de
aditivos y las locales, las cuales poseen estrategias de negocio bien diferenciadas.
Como se menciono, existe un segmento de empresas de aditivos alimentarios en
Argentina que esta orientado a abastecer grandes volumenes al sistema de alimenticias
multinacionales, integrado por compainias tales como Coca-Cola, Danone, Grupo Arcor
o Molinos Rio de la Plata. En esta linea, los proveedores de aditivos alimentarios se

enfocan en el aprovechamiento de las economias de escala, la elaboracion
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estandarizada de los productos, la optimizacién de sus recursos y, con la incorporacion
de nueva tecnologia y la automatizacién, mantienen sus procesos productivos
controlados en cuanto a costos y calidad.

No obstante, algunas pymes locales han identificado y se han desarrollado sobre la
base de otros modelos de negocio en el mercado de aditivos alimentarios, apoyandose
en la diferenciacién, la especializacion y/o diversificacion de ciertos productos.
Asimismo, como se mencion6 anteriormente, una estrategia comun en este mercado es
complementar la elaboracion y/o importacion de aditivos con otras materias primas o
ingredientes.

Por ultimo, cabe mencionar que algunos laboratorios ofrecen diferentes preparados
o soluciones, cuya formula se obtiene a partir del agregado o combinacién de diferentes
aditivos e ingredientes, permitiendo solucionar distintos aspectos tecnologicos de un
producto alimenticio en un solo insumo. Esto significa un diferencial, un mayor valor
agregado frente al aditivo convencional aislado, que primordialmente se utiliza para
cumplir una funcién principal. De este modo, las formulaciones a medida para la
industria alimentaria es una estrategia promisoria de desarrollo en el campo de los
aditivos (Talamoni et al, 2022).

5.2.2 Analisis de las cinco fuerzas

A continuacion, se detalla el analisis del sector teniendo en cuenta lo propuesto por

Porter

Riesgo de ingreso de competidores potenciales

Barreras de entrada:

-Costo de aprendizaje: El proceso de aprendizaje en la comercializacion de los
productos presenta desafios debido a su naturaleza especializada. Estos productos no
siguen patrones convencionales de alimentos y tampoco forman parte de la curricula en
carreras quimicas o de alimentos a nivel universitario. Aunque en dichas carreras se
abordan las interacciones con los alimentos, no se profundiza en el estudio de los
productos en su estado puro y sus posibles reacciones con otros microingredientes.

Ademas, sus especificaciones técnicas no estan contempladas en el marco del
Cédigo Alimentario Argentino, lo que requiere la consulta de legislaciones y bases de
datos internacionales para garantizar la conformidad. Esta situacién confiere un papel
crucial a la experiencia, ya que se vuelve fundamental para adquirir conocimientos
técnicos sobre la estabilidad del producto, las dosis de uso y los posibles efectos

indeseables en el producto final. La capacitacion y gestién documental también se
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vuelven especializadas para los que conforman el grupo técnico. Como ya se menciond,
es necesaria la generacidon de material documental especifico para cada producto
elaborado.

Estos factores contribuyen a una curva de aprendizaje lenta, especialmente en el
caso de las premezclas, que constituyen el producto principal de la empresa. La
comercializacion exitosa requiere tiempo y dedicacion para desarrollar un profundo
entendimiento técnico que abarque desde la formulacién del producto hasta su impacto
en el producto final, destacando la importancia de la experiencia y la formacion
especifica en este ambito.

-Confiabilidad para el cliente: La confiabilidad para el cliente es un factor de suma
importancia en la consideracion del producto ofrecido. El control de calidad conlleva
costos significativos, ya que implica el uso de instrumentacion de laboratorio altamente
especifico. En muchos casos, se establecen planes de monitoreo que, a medida que se
acumula un historial de cumplimiento exitoso, pueden volverse menos rigurosos. La
confianza y la trayectoria en el mercado son atributos altamente valorados por los
clientes principales.

En este contexto, la obtencién de certificaciones de normas de gestién de inocuidad,
como FSSC 22000, proporciona una base soélida de confianza. Este proceso de
certificaciéon, que puede extenderse por aproximadamente un afio, representa una
inversion significativa, pero allana considerablemente el camino para ganar la confianza
del cliente. Es importante destacar que la confiabilidad no solo esta asociada con la
calidad del producto, sino también con el cumplimiento puntual de los tiempos de
entrega.

-Proceso de venta lento: El proceso de venta puede llegar a ser muy lento,
especialmente en empresas de gran envergadura, donde la toma de decisiones de
compra se caracteriza por su naturaleza multidisciplinaria. Este proceso implica la
participacion de diversos departamentos, como calidad y compras, y en ocasiones,
también se suman areas como produccion y legales. En una primera fase, se establece
un intercambio documental exhaustivo, seguido de envios de muestras a escala tanto
de laboratorio como industrial.

En algunos casos, la aprobacion final del producto puede demorarse, ya que se
espera que el alimento complete su ciclo de vida util después de la aplicacién del
producto. Todos estos pasos y consideraciones contribuyen a un prolongado tiempo de
desarrollo para concretar la primera venta, que puede extenderse a lo largo de varios
meses.

-Importacién directa: Aunque no es excluyente, su adopcién conlleva una mejora

sustancial en los costos. Sin embargo, para lograr esta ventaja, es necesario hacer uso
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del volumen importado durante un periodo no inferior a 2 o 3 afios, que coincide con la
vida util del producto, lo que implica atender a una base significativa de clientes.

Nutralia ha desarrollado rutas logisticas que eluden la necesidad de transitar por
Buenos Aires, donde los tramites suelen ser mas lentos y costosos. Ademas, la empresa
cuenta con un historial de trabajo con diversos proveedores y traders, 1o que contribuye
a una gestion eficiente y fluida de la cadena de suministro. Esta combinacién de enfoque
logistico y relaciones consolidadas optimiza la eficacia operativa de Nutralia,
asegurando una gestion agil de suministros.

- Costo de cambiar de proveedor: El costo para el cliente es variable y depende de
las circunstancias especificas de cada uno, pero en muchas ocasiones, se requiere una
validacién y un analisis exhaustivo al aplicar un nuevo producto en el proceso
alimentario. Este procedimiento implica tiempos adicionales de produccion y conlleva
costos asociados que, en ocasiones, los clientes prefieren evitar. La necesidad de
revisar y validar la aplicaciéon del nuevo producto sobre el alimento afiade una capa de
complejidad a la transicion, lo cual puede influir en la disposicion de algunos clientes a
adoptar cambios en sus procesos existentes. De todas maneras, aquellos que fortifican
de manera mandatoria, como los molinos harineros, suelen ser menos sensibles a los
cambios y se focalizan mayormente en el costo.

-Lealtad a la marca: una vez que el cliente se acostumbra a un producto y si no hay
inconvenientes en el abastecimiento la fidelidad es muy alta. Para el caso de Nutralia,
hay un indicador que refleja esto, dado por el aumento en el total de clientes y por el %
de repeticion de compra, detallados en los graficos 2 y 3.

-Mercado relativamente pequefio y turbulento para empresas trasnacionales: las
barreras mencionadas con anterioridad no serian un impedimento para empresas
trasnacionales, pero condiciones muy variables de la economia y el bajo volumen
comparado con paises como Brasil o Colombia hace que no decidan focalizar sus
esfuerzos comerciales en Argentina, lo que en el ultimo afio se ha agravado, dejando

clientes desatendidos que significaron un beneficio para Nutralia.

Barreras de salida.

Son relativamente bajas. Los inmuebles pueden ser reutilizados para otros rubros
alimenticios al igual que el equipamiento y eventualmente el stock puede liquidarse a un

menor precio.
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Grafico 2. Variacién interanual de la cantidad de clientes.
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Grafico 3. Variacién interanual del porcentaje de repeticion de compra de los clientes.
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Rivalidad entre las companias establecidas.

Para entender cual es la competencia directa es necesario definir el mercado de uso
industrial de vitaminas, utilizadas para consumo humano en Argentina.

Como ya se mencioné en la “Caracterizacién de la industria nacional de aditivos
alimentarios”, el volumen de vitaminas ingresados en Argentina mide también la
destinada a alimentaciéon animal y cosmética, mercados que no son abarcados por la
empresa. Por otro lado, hay empresas elaboradoras de suplementos dietarios, como el
caso de Bayer, que realizan sus importaciones de manera directa y no realizan compras
locales. Se define entonces como uso industrial, aquel que no se destina al consumidor

final y es utilizada por empresas para posteriormente aplicarlo en sus productos finales.
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Una forma de estimar este mercado, es analizando los volumenes importados por
empresas nacionales que también se dedican a comercializarlas con este formato
industrial y que elaboran premezclas nutricionales. Se quita de este analisis a dos
empresas multinacionales como son BASF y DSM ya que tienen gran parte de sus
ingresos destinados a nutricion animal y porque no son considerados como competencia

directa, dado su tamafio organizacional.

Se da un caso particular en este rubro, y es que algunos proveedores son también
competencia, sin que esto interfiera en el desarrollo comercial normal. A los fines de la
descripcién de cada una de ellas, se tomaran como punto de comparacion atributos que
permiten una diferenciacién o ventaja competitiva.

- DSM Nutritional Product Argentina: con sede comercial en Buenos Aires, es una
empresa multinacional, lider del sector en fortificacion y certificada bajo normas de
inocuidad. Comercializa los ingredientes individuales o con el formato de premezcla a la
medida del usuario. Si bien aporta confianza al usuario y una alta imagen de marca, sus
tiempos de respuesta son largos e imprecisos, en parte debido a que la planta de
elaboracion de premezclas y la asesoria técnica estan localizados en Brasil y por otro
lado porque priorizan otros mercados por sobre el argentino. Para el mercado regional,
donde no se trabaja con mucha programacién, es un importante punto en contra. Esto
ha representado una oportunidad de ingreso en varios clientes, que han estado a punto
de quebrar stock.

Por otro lado, también es proveedor de algunas vitaminas.

- BASF Argentina S.A.: empresa multinacional, de excelente imagen de marca y
servicio al cliente. Sélo comercializa los ingredientes de manera individual, pero se
requiere un volumen muy alto de compra, por lo que no todos los clientes pueden
acceder. Si bien esta empresa no tiene representantes oficiales, Nutralia actia como tal
para clientes que no alcanzan la facturacibn minima o no quieren atravesar el
burocratico proceso de ser dados de alta como clientes. En el afo 2023 centralizé el
area de ventas en Colombia, por lo que ya no existen oficinas locales para el area de
nutricibn humana. Con esta empresa también se da el caso que es proveedor de
algunas vitaminas.

- Granotec S.A: con presencia en otros paises de Latinoamérica, esta focalizada
principalmente en la industria molinera, para el que provee mezclas de vitaminas
asociadas a la fortificacidon obligatoria de harinas, ademas de otros ingredientes
especificos del sector. Es importador directo, cuenta con certificacion FSSC 22000 y

elabora premezclas a la medida del usuario para otros alimentos.
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- Epecuen S.A: es el competidor mas directo. Tiene mas de 80 afios en el mercado y
una cartera de productos muy amplia. Cuenta con certificacion FSSC 22000 y elabora
productos a la medida del usuario. También importa de manera directa sus insumos.

- Laboratorios Vitafor S.R.L.: se abastece s6lo en el mercado interno y no cuenta con
certificacion, elabora premezclas a la medida del usuario.

- Ingredient Solutions: es otro competidor directo, como mucha trayectoria y una
diversidad de productos muy amplia. Cuenta con certificacion FSSC 22000 y elabora
productos a la medida del usuario. También importa de manera directa sus insumos.

- Nutriplus: se abastece sélo en el mercado interno y no cuenta con certificacion,
elabora premezclas a la medida del usuario. Comercializa otros aditivos.

- Kromberg Fine Chemical SRL: elaboran premezclas a medida y comercializan
también los ingredientes individuales pero estdn mas focalizados al area cosmética,
farmacéutica y de suplementos dietarios.

- Productos Alimenticios Harmony S.A.:. ofrecen principalmente sabores y tiene
presencia en la mayoria de los paises de Latinoamérica con excepcion de Brasil. Fueron
revendedores de premezclas nutricionales a medida elaboradas por DSM hasta el afio
2020. Con esta empresa se tiene una relacién comercial tanto para el mercado externo
como para el interno y en ambos casos comercializa las premezclas nutricionales
elaboradas por Nutralia.

Para el mercado externo, excepto Bolivia y Chile, el desarrollo de la formulacién,
intercambio de informacion con el cliente y gestion documental es llevada a cabo por
Nutralia y se comercializa con esa marca. Para el mercado interno y los paises
mencionados se comercializa las premezclas con una marca propia llamada VIMIX
donde Nutralia s6lo se encarga del mezclado de los ingredientes. Esta situacion hace
que internamente sea un competidor y externamente un aliado. Esta certificado FSSC
22000.

- Nutralia SRL: se especializa en la elaboracidén de premezclas nutricionales
disefiadas a la medida del usuario. Comercializa también otros aditivos alimentarios
como edulcorantes y antioxidantes aunque en menor medida que otras empresas. Esta
certificado FSSC 22.000 e importa de manera directa sus insumos. La informacion

anterior se resume en el cuadro 3.
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Cuadro 3: resumen de las principales caracteristicas de la competencia

Empresa Certificacion Presencia Comercializa Importadores
FSSC 22000 Internacional otros productos directos
DSM Si Si Si Si
BASF Si Si Si Si
Granotec Si Si Si Si
Epecuen Si No Si Si
Vitafor No No No No
Nutriplus No No Si No
Kromberg No No Si Si
P.A Harmony Si Si Si Si
Nutralia Si Si Si (pocos) Si

Fuente: elaboracién propia.

En este marco, el mercado puede estimarse entonces analizando las importaciones
de los competidores directos, donde el nimero de empresas se reduce entonces a un
grupo mucho mas acotado que las 140 empresas relevadas segun el informe del INTI y
son faciimente identificables. A los fines de simplificar el analisis se toman los tres

mayores: Granotec S.A., Epecuen S.A. y Nutralia SRL.

Grafico 4. Importaciones Argentinas bajo la posicién arancelaria 2936. Afio 2019 a 2023 de

competidores directos
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Como puede observarse en el Grafico 4, los valores totales han disminuido por
efecto de la pandemia y alcanzado niveles ligeramente superiores en 2023. El aumento
de la cuota de mercado de Nutralia ha sido en detrimento de la disminucién de sus

competidores.

Poder de negociacion de los compradores

La cartera de clientes esta atomizada y distribuida entre el mercado interno y el
externo. El mayor cliente, que es un revendedor/distribuidor del mercado externo, tiene
un aporte aproximado del 7,9 % sobre la facturacion total y el principal cliente del
mercado interno se lleva una participacion del 7,3 %, seguido por el segundo con 6,4%.
Esto considerando datos del afio 2023. La cesaciéon de pago o cambio de proveedor de
uno de ellos no impide el funcionamiento normal de la organizacién y su poder de

negociacion por lo tanto también es relativamente bajo.

Poder de negociacion de los proveedores

La seleccion de proveedores es un item importante en la empresa, ya que garantiza
una calidad constante que puede transferirse también al producto provisto al cliente y
minimiza los costos en el control. En este caso, al igual que en los clientes, la oferta se
encuentra bastante atomizada. Aunque hay pocas plantas de vitaminas e ingredientes
nutricionales a nivel mundial, la mayoria localizadas en China, su sintesis es muy
especifica por lo que las empresas se especializan en dos o tres de ellas, siendo
entonces necesario nutrirse con muchos fabricantes. Dado los bajos volumenes
utilizados, es usual la presencia de revendedores o fraders, que agrupan las vitaminas
e ingredientes nutricionales y los proveen de manera conjunta. Actualmente se importan
la mayoria de ellos, bajo los dos formatos: compra a revendedores o directas de fabrica,
dejando como compra local los provistas por BASF o DSM, que no pueden adquirirse
externamente. Con estos proveedores locales, se tiene un buen poder de negociacion,
comparando los precios con el mercado internacional y logrando considerables mejoras
en los mismos.

En total se cuentan con 111 proveedores aprobados, por lo que su poder de

negociacion es relativamente bajo.

5.2.3 Conclusiones

-El mayor riesgo deriva del crecimiento de empresas presentes en el sector que

buscan aumentar o recuperar su cuota de mercado. En este sentido, puede observarse
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que varias de ellas comercializan otros productos ademas de las premezclas
nutricionales.

-Nutralia tiene una alta fidelidad por parte de sus clientes, medido por el el % de
recompra interanual, o que podria aprovecharse para incluir productos de otra linea y
mejorar la competitividad respecto a otras empresas, segun lo expuesto en el punto
anterior.

-Existe escaso poder de negociacion de clientes y proveedores dada su atomizacién,
lo que no representa un riesgo para el normal desenvolvimiento del negocio.

-Nutralia tiene desarrollada rutas logisticas, relaciones con traders y proveedores
calificados lo que le permitiria importar otros insumos sin mayores inconvenientes.

-Empresas multinacionales no encuentran atractivo el mercado argentino debido a la
alta conflictividad para el ingreso de mercaderia y el bajo volumen de negocio que les

representa.

5.3 Analisis interno

5.3.1 Recursos tangibles

Dentro de los recursos tangibles se detallan el establecimiento, el equipamiento y el
stock. Por otro lado, se detallan también los recursos financieros de la empresa, medido

a través de distintos indicadores.

Recursos fisicos

-Establecimiento: el establecimiento esta localizado en la zona urbana de la ciudad
de Santa Fe y esta adaptado a ciertos requisitos legales que deben cumplirse para la
elaboracion y fraccionado de productos destinados a alimentos, tales como materiales
sanitarios de paredes, pisos como asi también el flujo de circulacion de personal,
materias primas y producto terminado, lo que implica una distribucion espacial
especifica.

El establecimiento, al igual que los depdsitos son alquilados y suman una superficie
total aproximada de 1000 m2.

Actualmente tanto la ubicacidén como el espacio resultan poco funcionales. Al estar
emplazado en una zona urbana con alta circulacién vehicular, la carga y descarga de
mercaderia representa un inconveniente. Por otro lado, también han quedado reducidas
las instalaciones teniendo en cuenta el numero de personas que trabajan en ella y el

lugar donde esta ubicado no admite ampliaciones.
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Pensar en otro lugar implica la mudanza a un parque industrial o zona no urbanizada
que permita la actividad. Por el momento esto sélo seria posible con una fuente de
financiamiento externa que permita la compra del terreno y la construccion edilicia.

-Equipamiento: los equipos son enteramente de acero inoxidable y también estan
adaptados a requisitos legales sanitarios que garantizan el no desprendimiento de
particulas metalicas y la acumulacién de suciedad. Actualmente hay operativos dos
mezcladores, uno para mezclar productos en polvo con una capacidad de 300 It y otro
para productos liquidos cuya capacidad es de 60 It. (Ver llustraciones 2y 3).

Existe un tercer equipo mezclador de productos en polvo, con caracteristicas
similares a la ilustracién 3, pero con una capacidad de 600 litros, el doble de la capacidad
actual. Por el momento, su instalacién no es factible debido a las limitaciones de espacio

previamente mencionadas.

llustracion 2-Mezclador y sala de productos liquidos
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llustracion 3-Mezclador y sala de productos en polvo

-Stock de materia prima: Se cuenta con un stock de manera de abastecer las
necesidades habituales de clientes. Para esto estdn calculados los consumos
mensuales y se cuenta con mercaderia equivalente a aproximadamente tres meses de
consumo como minimo. Contar con este recurso permite dar respuestas rapidas a los
clientes y prestar un servicio de entrega que en ocasiones no tienen otros competidores.

Por otro lado, también hay una politica de compra relacionada a aprovechar
momentos de baja de precio para adquirir insumos y de utilizar dinero excedente para
el abastecimiento como mecanismo de ahorro. En estos casos se compra mas que lo
requerido segun las proyecciones de uso de materiales.

Como parte del stock, se cuenta también con ingredientes muy especificos y
novedosos, principalmente en lo nutricional, lo que genera diferencia con la
competencia. El desarrollo de estos insumos suele desencadenarlo el pedido puntual

de algun cliente y su posterior evaluacion econoémica.

Recursos financieros

Se puede evaluar la eficacia global de la empresa mediante diversos indicadores
financieros que seran analizados durante el periodo comprendido entre 2019 y 2023,
con el propésito de demostrar la sostenibilidad del actual modelo de gestion.

Dentro de estos indicadores se consideraran la evolucion de las ventas y rentabilidad

como muestras del crecimiento, y el de liquidez y apalancamiento financiero como
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medidas de endeudamiento de corto y largo plazo. A continuacion se detallan y
cuantifican cada uno de ellos:

-Evolucién de las ventas: se detallan las ventas totales entre los afios 2019 a 2023
expresadas en millones de U$S. Estas corresponden al mercado interno como externo

y se detallan en el grafico 5.

Grafico 5: Evolucién de las ventas de Nutralia SRL entre los afios 2019 a 2023.
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Fuente: elaboracion propia. Informacion interna de la empresa

-Rentabilidad: este indicador proporciona informacién sobre la capacidad de generar
ganancias en relaciéon con los costos y gastos asociados. Puede medirse de dos
maneras: a través del margen de utilidad bruta, que es el porcentaje de ingresos
disponibles para cubrir los gastos de operacion y obtener una ganancia o bien por el
margen de utilidad neta que muestra las utilidades después de impuestos. Ambos

valores estan plasmados en el Grafico 6.
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Gréfico 6: Variacion interanual de las utilidades brutas y netas de Nutralia SRL entre los afios 2019 a
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Fuente: elaboracion propia. Balances certificados Nutralia SRL

-Liquidez: evalla la capacidad de una empresa para cumplir con sus obligaciones
financieras a corto plazo. Esto puede medirse a través de la relacion que existe entre
los activos y pasivos circulantes ya que muestra la capacidad de pago mediante activos
convertibles en efectivo en un plazo cercano. Si es superior a 1 significa que el activo

es mayor que el pasivo. Las variaciones interanuales entre ambos valores se detallan

en el Grafico 7.

Grafico 7: Relacién entre activo circulante y pasivo circulante de Nutralia SRL entre los afios 2019 a
2023.
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Fuente: elaboracion propia. Balances certificados Nutralia SRL
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-Apalancamiento: hace referencia a los niveles de deuda que tiene una compaiiia
tanto a largo plazo como a corto plazo. Es una medida financiera que analiza cuanto
capital posee una empresa en forma de deuda y evalua la capacidad que tiene para
cumplir con sus obligaciones financieras. Esto puede cuantificarse a través de la relacion
entre el pasivo total sobre el activo total y permite determinar el nivel de autonomia
financiera. Cuando el indice es elevado indica que la empresa depende mucho de sus
acreedores y que dispone de una limitada capacidad de endeudamiento, o lo que es lo
mismo, se esta descapitalizando y funciona con una estructura financiera mas
arriesgada. Por el contrario, un indice bajo representa un elevado grado de
independencia de la empresa frente a sus acreedores. Las variaciones interanuales

entre ambos valores se detallan en el Grafico 8.

Grafico 8: Apalancamiento financiero de Nutralia SRL entre los afios 2019 a 2023
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Fuente: elaboracion propia. Balances certificados Nutralia SRL

Recursos organizacionales:

Nutralia cuenta con un sistema informatico disefiado a medida que vincula las
actividades administrativas con las de produccién. En el mismo quedan registrados los
movimientos y documentos en relacion a cliente y proveedores, tales como érdenes de
compra, facturas, remitos, como asi también las formulaciones y las planillas de
produccién asociadas a las mismas conjuntamente con los lotes de las materias primas
involucradas. Esto hace que los procesos internos sean totalmente trazables y
ordenados, siendo posible conocer el movimiento de cada materia prima, desde que
ingresa a la empresa hasta que se va, asociandolo tanto a su proveedor como al cliente

destino.
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Este recurso resulta particularmente util, ya que también se encuentran cargadas
cada una de las formulaciones asociadas con sus usuarios, como asi también los
productos comercializados de manera individual. Como se mencioné en el apartado 1.2
“Caracteristicas de los productos y usuarios”, el numero de premezclas o formulaciones
a medida de cada cliente asciende a 220. Contar con este sistema permite minimizar

errores y simplificar la asociacion, haciendo el proceso mas eficiente.

4.3.2 Recursos intangibles

A los fines de contar con una mirada externa, se le consulté a un grupo de clientes y
revendedores sobre los aspectos positivos y los puntos a mejorar de la empresa. Las

conclusiones se iran exponiendo en el desarrollo de este punto.

Activos humanos y capital intelectual

El estilo de direccion es poco verticalizado, motivando a que la comunicacién sea
directa y fluida ya que se comparten espacios de trabajo y la forma de relacionarse es
colaborativa.

Todas las actividades del area técnica estan volcadas en instructivos que se
actualizan permanentemente conforme se modifican las actividades. Esto hace que el
conocimiento de la organizaciéon no esté asociado a una persona y se logren sinergias
de informacion, siendo el acceso a la misma de manera libre.

Al ser productos tan especificos, la curva de aprendizaje del manejo de informacién
y documentacién es lenta. Nutralia cuenta con un personal técnico especializado y
maduro, que permite asesorar, coordinar reuniones y responder consultas de manera
rapida y eficiente.

De las entrevistas, se propone que haya otra persona mas en el desarrollo de nuevos
productos y asesoramiento al cliente, actualmente hay solo una. Una situacion similar
se da en el area de cotizacién de productos. Esto hace que actividades criticas estén
llevadas por dos personas sin que haya otras capacitadas para hacerlo, lo que
constituye un punto de debilidad para la empresa en caso de ausencia de las mismas.

Por otro lado, si bien la empresa ha experimentado un crecimiento sostenido, la toma
de decisiones para que esto suceda ha sido intuitiva y sin contar con informacion
sistematizada. Aunque se plantean objetivos de corto plazo orientados principalmente
al funcionamiento interno, no los hay sobre el rumbo de la empresa en el mediano o

largo plazo, como asi tampoco hay una estrategia planificada.
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Certificaciones

La empresa esta certificada con la norma FSSC22000, que es un sistema de gestion
de seguridad alimentaria que incorpora requisitos de ISO 22000:2018 y normas técnicas
adicionales. Este estandar esta disefado para ayudar a las organizaciones a garantizar
la seguridad de los alimentos a lo largo de toda la cadena de suministro, desde la
produccién hasta la entrega al consumidor final. Esto genera mucha confianza en el
cliente y suele ser un requerimiento de entrada.

También cuenta con certificaciones religiosas tales como Kosher y Halal, necesaria
principalmente para elaboradores de alimentos que exportan sus productos a esos
mercados.

Por otro lado, tiene implementados SMETA de 2-Pilares, esto se refiere a una
auditoria ética y social que sigue la metodologia del Ethical Trade Initiative (ETI) y que
evalua los aspectos laborales, éticos y medioambientales en las cadenas de suministro.

Por ultimo, esta aprobada para ser proveedor en el programa mundial de alimentos.

Contar con las mencionadas certificaciones ofrece una serie de ventajas. Por un lado,
establece formas de trabajo ordenadas y metddicas, que al ser auditadas
peribdicamente se mantienen en el tiempo y por otro lado permite diferenciarse de
competidores que no las tienen implementadas. Para muchos clientes es un requisito

de inicio para el intercambio comercial.

Registro y presencia de marca

La empresa tiene registrada dos marcas en el INPI en las categorias 5 y 30: Nutralia
y Nutrax. La primera de ellas junto con su logotipo, se corresponde al nombre de la
misma. La segunda, se relaciona con uno de los tipos de productos que comercializa la
empresa que son los antioxidantes.

Por otro lado también esta registrado el dominio en internet del sitio
www.nutralia.com.ar a pesar que se usa www.nutralia.net, esto para evitar que otra
empresa se apropie del nombre.

De la entrevista realizada a revendedores se desprende como area a mejorar el
aumento de presencia de marca, dado por publicidades, charlas en universidades,
sponsor de cursos, etc., ya que, si bien la cantidad de clientes ha ido en aumento, mucho

de ese crecimiento es producto del boca a boca y la empresa no resulta muy conocida.

Relaciones comerciales con revendedores

Como se menciond con antelacién, en algunos paises se cuenta con distribuidores,

que en realidad son clientes/intermediarios que compran mercaderia y luego revenden
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en el pais de destino. Con este formato Nutralia se relaciona con los siguientes paises
y empresas:

-Paraguay: a través de JCM Import Export, con el que se tiene una relacién comercial
exclusiva e ininterrumpida desde el ano 2007. Es uno de los mayores compradores y es
proveedor de las industrias alimenticias mas importantes del pais.

-Bolivia: en este caso son dos revendedores, Comercial La Esmeralda desde el afio
2018 y Merquimia desde el afio 2022. La primera de ellas orientada a industrias
alimenticias en general y la segunda a productos farmacéuticos y suplementos dietarios.
También se comercializan productos a través de la marca VIMIX, propiedad de
productos Alimenticios Harmony.

-Ecuador, Colombia, Costa Rica, Guatemala: en este caso a partir del ano 2020 a
través de una alianza con Productos Alimentarios Harmony.

-Uruguay: en este caso a través de LyG, empresa con la que se inicidé una relacién
comercial en el ano 2022. No es exclusiva y algunos clientes son atendidos de manera
directa.

-Argentina: en el mercado interno desde el afio 2020 se trabaja con Insight SRL, una
empresa encargada de la venta y comercializacién, pero no de manera exclusiva, por
otro lado, se elaboran también los productos de marca VIMIX que comercializa la
empresa Productos Alimentarios Harmony.

En relacion a las ventas del mercado externo, su crecimiento ha sido mucho menor
que el del mercado interno, como puede observarse en el grafico 5, en muchos casos
por falta de competitividad en el precio, pero también por falta de actividad del
revendedor, quienes proponen visitas presenciales conjuntamente con Nutralia segun

los datos relevados de la entrevista.

Relaciones comerciales con clientes

Las relaciones comerciales se caracterizan por su estabilidad y durabilidad, como se
evidencia en el analisis del microentorno presentado en los Graficos 2 y 3. Estos graficos
ilustran el incremento anual en la cantidad de clientes, asi como el porcentaje de
repeticion de compra. Esta informacién se refuerza con lo relevado por la entrevista
donde se destaca la efectividad y rapidez del servicio técnico pre y post venta, como asi
también el cumplimiento de las fechas de entrega.

Se ha logrado establecer y mantener a largo plazo relaciones comerciales con
clientes sumamente valiosos. Entre ellos se destacan empresas como Arcor S.A,,
Mastellone Hnos S.A., Danone Argentina S.A., Bagley Argentina S.A., Adeco
Agropecuaria S.A., Milkaut S.A., Verénica S.A., La Sibila S.A., entre otros. Estas

organizaciones no solo han contribuido al crecimiento continuo del negocio, sino que
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también han servido como referencia y respaldo para atraer a nuevos usuarios y
fortalecer la posicién en el mercado, generando en muchos casos recomendaciones.
Por otro lado, cumplir con sus altos estandares de trabajo ha permitido desarrollar

capacidades internas que luego se aplicaron en otros clientes.

Desarrollo de Proveedores

Se ha puesto un énfasis significativo en el desarrollo de proveedores tanto de
insumos como logisticos.

La mayoria de los proveedores de insumos de la empresa estan ubicados en China.
Se ha llevado a cabo un meticuloso proceso de seleccion para garantizar que la calidad
de los mismos se transmita de manera directa a los productos comercializados. Este
enfoque ha permitido construir un historial sélido de colaboracién con marcas y
productos especificos, simplificando asi la necesidad de controles exhaustivos al contar
con antecedentes confiables en cuanto a calidad.

A pesar de la intencién de mantener relaciones comerciales continuas, la empresa
sigue explorando constantemente otros proveedores. Esta estrategia busca asegurar la
competitividad de los precios, al tiempo que diversifica las fuentes de suministro y abre
oportunidades para mejorar de manera constante. Como fue mencionado en el analisis
del microentorno se trabaja con un numero elevado de proveedores, situacién a la que
se llegd después de muchos afios de trabajo.

Asociado a la procedencia de los productos, se han desarrollado rutas logisticas que
eviten el paso por Buenos Aires, ya que esto representa un aumento en los costos y
tiempo dedicado al proceso de nacionalizacién. Contar con aduana en Santa Fe es algo
que simplifica mucho el proceso debido al menor caudal de productos que ingresan por

esta via.

Cultura empresarial y sistema de incentivos

Para la organizacién es importante contar con un clima laboral agradable, para lo
cual releva anualmente el grado de satisfaccion de las personas que trabajan en ella a
través de una encuesta anénima, siendo las puntuaciones logradas entre 7 y 10, con
algunas excepciones de empleados que posteriormente se han desvinculado. En ella
se relevan aspectos como la comunicacion, el trato con superiores, pares y el grado de
conformismo con el salario recibido.

Para hacer amena la permanencia en el espacio laboral se contemplan aspectos
sociales y psicolégicos, estableciendo canales para la comunicacion interna de manera
simple y frontal, favoreciendo el trato amable y el respeto, proporcionando la comida y

permitiendo que este sea un momento de charla y distensién, flexibilizando horarios de
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ingreso y egreso y apoyando financieramente en cursos o capacitaciones. El salario es
superior a lo establecido por convenio.

En el area productiva el trabajo esta organizado con roles definidos y rotantes y todos
los integrantes del sector estan capacitados para llevar a cabo todas las tareas. Esto
hace que no haya fatiga o aburrimiento en el puesto y por otro lado en caso de ausencia
de un operario otro puede ocupar facilmente su lugar.

Como ya se menciond, el liderazgo es poco verticalizado y cercano. La disposicion
de compartir espacios de trabajo facilita la observacion directa de la forma de interactuar
con los clientes, ofreciendo asi una via inmediata para comunicar la cultura
organizacional.

Por otro lado, se propician también actividades extralaborales integradoras entre
todas las personas que conforman la empresa, tales como viajes, futbol cinco, Escape
room, cena de fin de aro, entre otros.

Las actividades mencionadas propician una buena relacion entre pares lo que se
traduce luego en una buena comunicacion entre sectores que repercute en la
productividad y la eficiencia y genera un alto grado de compromiso y pertenencia de los
trabajadores en la empresa.

En relacion a la seleccién del personal que ingresa, un item a tener en cuenta es la
capacidad de adaptacion a un grupo de trabajo. Se apunta a un recurso humano
capacitado, responsable y autogestivo. Se le da un valor muy alto a este recurso,
principalmente generando confianza para que puedan plantearse inquietudes (positivas
0 negativas) y que también pueda reconocerse el error, Io que permite detectar y corregir

internamente los desvios.

5.3.3 Conclusiones

En relacién a los recursos tangibles puede concluirse que:

-El establecimiento resulta poco funcional para las actividades actuales de la
empresa, siendo necesario mudarse a un lugar de mayores dimensiones que permita
un trabajo mas comodo en cuanto a espacio del personal y la instalacion del segundo
mezclador de productos en polvo. Por otro lado, al estar emplazado en un espacio muy
urbanizado dificulta las actividades de carga y descarga de mercaderia. Esto por el
momento no es posible sin un financiamiento externo.

-Los indicadores financieros se corresponden con una empresa en crecimiento y con
bajo nivel de endeudamiento, cuya forma de trabajo es eficiente, ya que ha sostenido

un crecimiento interanual de entre un 20 y 30 % por cinco afios. De todas maneras, es
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necesario ser cuidadosos en este analisis para evitar situaciones que puedan derivar en
una crisis de crecimiento.

-Cuenta con un stock de mercaderia que le permite afrontar entregas inmediatas y
cumplir sin problema con los compromisos asumidos con los clientes. Por otro lado,
tiene un abanico de ingredientes nutricionales que le permiten diferenciarse de otros
competidores.

Respecto a los recursos intangibles las conclusiones son que:

-La empresa cuenta con un recurso humano capacitado, comprometido y motivado,
que permite un relacionamiento eficiente con el cliente.

-Cuenta con una cartera de clientes reconocidos en el mercado alimenticio, que
mantiene y a su vez aumenta, dada por la buena imagen y reputacion de la compaiiia.

-Cuenta con un extenso historial de trabajo con proveedores de ingredientes
nutricionales confiables.

-Es necesario reforzar el posicionamiento de la marca.

-Es necesario aumentar la presencialidad en el mercado externo mediante visitas a
los clientes.

-Tanto el asesoramiento al cliente como la cotizacidén de productos son actividades
que, separadamente, son llevadas a cabo por dos personas, lo que constituye un punto

de debilidad en caso de estar ausentes.

5.4 Analisis FODA

El analisis y diagnostico de la fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades de
la empresa (FODA) es el segundo objetivo planteado. En relaciéon a esto se relevan los
puntos desarrollados en el analisis de contexto, discriminando cual de ellos se agrupa

en las mencionadas categorias.

Oportunidades

-Se espera un crecimiento de la economia en Latinoamérica, lo que daria lugar al
aumento del poder adquisitivo y aumento del consumo de suplementos dietarios y de
alimentacion infantil.

-Preferencia por parte de los consumidores de alimentos con menos aditivos, y en
caso de que se utilicen, se prefiere que estos provengan de fuentes naturales en lugar
de sintéticas.

-Crecimiento del mercado de suplementos dietarios, que se presenta como una
opcién para el ofrecimiento de mezclas o soluciones a medidas, compuesta por diversos

ingredientes nutricionales.
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-Se espera un aumento en cuanto a requerimientos de requisitos de calidad de
clientes, principalmente en los elaboradores de alimentos infantiles.

-Nutralia tiene una alta fidelidad por parte de sus clientes, medido por el el % de
recompra interanual, o que podria aprovecharse para incluir productos de otra linea y
mejorar la competitividad respecto a otras empresas, segun lo expuesto en el punto
anterior.

-En lineas generales, en el mercado argentino, los clientes y proveedores se
encuentran atomizados y con bajo poder de negociacion.

-Desarrollo de rutas logisticas, relaciones con traders y proveedores calificados lo
que le permitiria importar otros insumos sin mayores inconvenientes.

-Empresas multinacionales no encuentran atractivo el mercado argentino debido a la
alta conflictividad para el ingreso de mercaderia y el bajo volumen de negocio que

representa.

Amenazas:

-Crecimiento de empresas presentes en el sector que buscan aumentar o recuperar
su cuota de mercado. Varias de ellas comercializan otros productos ademas de las
premezclas nutricionales.

- Impuestos pais: pérdida de rentabilidad o pérdida del cliente del mercado externo

por precio poco competitivo.

Fortalezas

-Los indicadores financieros se corresponden con una empresa en crecimiento y con
bajo nivel de endeudamiento, cuya forma de trabajo es eficiente, ya que ha sostenido
un crecimiento interanual de entre un 20 y 30 % por cinco anos.

-Cuenta con un stock de mercaderia que le permite afrontar entregas inmediatas y
cumplir sin problema con los compromisos asumidos con los clientes. Por otro lado,
tiene un abanico de ingredientes nutricionales que le permiten diferenciarse de otros
competidores.

-Recurso humano capacitado, comprometido y motivado, que permite un
relacionamiento eficiente con el cliente.

-Cartera de clientes reconocidos en el mercado alimenticio.

-Extenso historial de trabajo con proveedores de ingredientes nutricionales

confiables.
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Debilidades

-El establecimiento resulta poco funcional para las actividades actuales de la
empresa, siendo necesario mudarse a un lugar de mayores dimensiones.

-Es necesario reforzar el posicionamiento de la marca.

-Tanto el asesoramiento al cliente como la cotizacidn de productos son actividades
que realizan una sola persona, lo que constituye un punto de debilidad en caso de estar
ausente.

-Falta de sistematizacion de la estrategia y los procesos. Falta de informacién critica

para la toma de decisiones.

4.5 Misidn, vision y valores

Luego del analisis DAFO se plantea la necesidad de sistematizar una estrategia de
crecimiento para el negocio, con este propésito se formaliza la vision y mision de la

empresa:

Vision: Ser lideres en Latinoamérica en la provision de ingredientes nutricionales y

aditivos en productos alimenticios.

Misién: Nuestra mision es satisfacer las necesidades de empresas alimenticias que
buscan ofrecer productos con un valor nutricional superior. Lo logramos mediante la
comercializacién agil y oportuna de microingredientes nutricionales y aditivos a precios
competitivos, priorizando la calidad de los insumos, la asesoria técnica personalizada y

el cumplimiento riguroso de las normas de inocuidad.

Valores: es importante para el buen funcionamiento de la empresa promover estos
valores:

-Trabajo en equipo: La satisfaccion del cliente es un esfuerzo conjunto. La
participacion activa de diversas areas de la empresa, trabajando sincronicamente,
garantiza una respuesta agil y efectiva a sus necesidades. Esta colaboracion estrecha
fomenta una cultura de equipo donde todos comparten un mismo objetivo: brindar una
experiencia excepcional al cliente.

-Autogestion, proactividad y responsabilidad: permitir un cierto grado de libertad para
resolver problemas y tomar decisiones favorece la incorporacion de nuevas ideas y
aprendizajes. Por este motivo se promueve y da lugar a propuestas que puedan surgir
de cualquier sector. Este ambito de confianza tiene como contrapartida la

responsabilidad individual.
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-Comunicacién directa: se promueve la opinion e intercambio de ideas en un marco
de respeto e independiente de las jerarquias, lo que permite detectar oportunidades de

mejora y aclarar diferencias.

5.6 Acciones estratégicas

En el marco del tercer objetivo especifico de este trabajo, que es definir la estrategia
competitiva de la empresa y las acciones estratégicas para su consecucion, se
seleccionan y definen las acciones estratégicas necesarias para favorecer el

crecimiento de la empresa.

De las estrategias desarrolladas en el marco teérico, se tomaran aquellas que mejor
se ajusten a los objetivos de la organizacion. Para ello se considera la matriz de
producto/mercado propuesto por Ansoff como base para trazar lineamientos de
crecimiento, eligiendo la penetracion de mercado y la de desarrollo de nuevos
productos.

Esto sera complementado con lo propuesto Kotler y Amstrong en relacién al
posicionamiento respecto a la competencia, eligiendo una estrategia de seguidor del
lider cuando se trata de incorporar nuevos productos, pero a su vez de retador por
guerrilla, captando sus clientes desatendidos.

Como estrategia de internacionalizacién se continuara con las exportaciones a
revendedores, buscando robustecer las relaciones actuales.

Finalmente, teniendo en cuenta lo desarrollado por Bawman, se optara por la
diferenciacion, ofreciendo el mismo producto y diferenciando la oferta a través del

servicio.

A continuacién, se detallan las acciones derivadas de las estrategias mencionadas
En relacion a la penetracion de mercado se utilizaran las siguientes herramientas
comerciales para alcanzar los objetivos.

Participar en Eventos y Patrocinios: Participar en eventos relevantes de la industria

0 patrocinar eventos para aumentar la visibilidad de la marca y llegar a nuevos clientes.
Entre estos eventos se incluyen:

- Charlas especializadas en revistas alimentarias que organizan eventos virtuales
de formacion técnicas. Esto ya se realizoé en el afo 2023 pero se buscara ampliar a
revistas similares especializadas en suplementos dietarios, tal como

https://revistadosis.com.ar/, especializada de medicamentos y suplementos dietarios
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- Presentaciones en cursos virtuales dictado por universidades. Esto también se
llevé a cabo en 2023 dictando cursos en un posgrado de tecnologia de alimentos
organizado por el Parque Cientifico y Tecnolégico de la Facultad de Agronomia de la
Universidad de Buenos Aires. Los temas fueron sobre uso de antioxidantes vy
fortificacion de alimentos. Se pretende seguir conservando este espacio e ir
actualizando la informacion

- Acompafamiento de universidades en nuevos desarrollos de alimentos
fortificados y bebidas funcionales. Se ha tenido la oportunidad de colaborar con
universidades como la Universidad Nacional de Cdérdoba, Universidad Nacional de la
Plata, Universidad Nacional del Litoral, en trabajos de transferencia tecnologica para
empresas. Estas experiencias resultaron positivas. Se pretende tener una participacion
mas activa, ofreciendo nuevamente estos servicios.

Aumentar la presencia en redes sociales: Presentaciones institucionales vy

generacion de contenido en linkedin. Se trabajara conjuntamente con una empresa
publicitaria, que estara a cargo de la elaboracion de videos y flyers comunicando
contenido técnico sobre ingredientes nutricionales y formas de aplicacion.

Mejora de Productos o Servicios: Asegurarse de que los productos o servicios sean

competitivos en términos de calidad y precio para atraer a nuevos clientes y retener a
los existentes. Esto se logra manteniendo la busqueda de nuevos proveedores a los que
se les solicita informacion técnica y cotizaciones.

Realizar investigaciones de mercado: Obtener informacion sobre las necesidades y

preferencias del mercado objetivo para adaptar mejor la oferta. Esto ocurre de dos
maneras: proactivamente, participando en ferias alimentarias tanto a nivel nacional
como internacional, y asistiendo a charlas y conferencias impartidas por empresas
especializadas en la prospeccion de datos de consumo alimentario, como Mintel o
Euromonitor. De manera reactiva, se presta especial atencion a los nuevos ingredientes
solicitados por los clientes y, dependiendo de su viabilidad, se incorporan y ofrecen a
otros clientes.

Monitoreo _de Competencia directa: Estar al tanto de las estrategias de la

competencia para ajustar las propias y mantener la ventaja competitiva. Para esto se
relevaran sus redes sociales y se analizara la importacion de vitaminas o del ingrediente

a investigar. Cuando sea posible se consultara a otros usuarios sobre el precio.
Como estrategia de desarrollo de producto se buscara mejorar y diversificar las

ofertas actuales.

Dentro de la diversificacion se buscara incorporar los siguientes ingredientes:
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-Enzimas: como se observo en el analisis del macroentorno, es el aditivo con mayor
volumen importado. Estos productos tienen un uso muy diverso y son utilizados por
industrias a las que actualmente no se abastece, como la vitivinicola, frigorifica y textil,
entre otras. Por este motivo, el desarrollo se centrara en aquellos destinados a la
industria lactea y molinera, a las cuales ya se abastece con otros productos.

Un segmento emergente del uso de enzimas son los elaboradores de productos
veganos, ya que se utilizan como mejoradores de textura, pero no se dispone de la
suficiente informacién aun.

- Sustitutos de azucar: otro punto relevado es la restriccion al uso de edulcorantes
sintéticos. Existen sustitutos del aziucar como xilitol, eritritol, tagatosa o glicécidos de
esteviol que aportan menos contenido calorico y es posible ofrecerlos por separado o
como mezclas.

-Probidticos: son microorganismos vivos que se utilizan mayormente en suplementos
dietarios. La oferta seria comercializarlos solos o bien, premezclados con otros
ingredientes nutricionales como fibras solubles, con las cuales tienen una relacion
sinérgica. Este formato de presentacion, esta alineado con el punto siguiente.

-Productos semi-terminados para elaboradores de suplementos dietarios: ofrecer
mezclas de ingredientes basados en propiedades funcionales. Segun lo detallado
también en el macroentorno, los consumidores buscan atributos de salud para mejorar
su apariencia fisica. Por esta razoén el ofrecimiento seria de mezclas de ingredientes en
polvo a los cuales sélo habria que terminar de envasar. Estarian basadas por ejemplo
en:

-Salud gastrointestinal: Probiéticos, fibras solubles.

-Piel y ufias: vitaminas del complejo B, minerales, aminoacidos.

-Cuidado de la piel: Acido hialurénico, colageno, vitamina C.

-Salud oftalmica: luteina, vitaminas y minerales.

-Colorantes naturales: es otro de los productos emergentes, como alternativa a los
sintéticos. Estos son betacaroteno, licopeno, zeaxantina y luteina, que también se
utilizan en suplementos dietarios ya que tienen propiedades nutricionales.

La variedad de los ingredientes y clases funcionales estara basado en requerimientos
de clientes y en lo ofrecido por empresas multinacionales adoptando una postura de

seguidor, que se ampliara en el punto siguiente.
Tanto la penetracién de mercado, como la de desarrollo de nuevos productos se

llevaran a cabo utilizando una estrategia de seguidor, para lo cual se utilizaran las

herramientas siguientes:
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Investigacion Competitiva de proveedores lideres a nivel global: Realizar

investigaciones detalladas sobre productos y tacticas de marketing de las empresas
lideres para comprender su posicién en el mercado. Para esto se tomaran como
referencia a las siguientes empresas:

e DSM Nutritional Product para ingredientes nutricionales y enzimas:
https://www.dsm.com/human-nutrition/en/products.html.

https://www.dsm.com/human-nutrition/es_LA/products/digestive-enzymes.html

e Cargil para sustitutos de azucar

https://www.cargill.com/food-beverage

e BASF: para colorantes naturales y algunos ingredientes nutricionales como los
fitoesteroles.

https://nutrition.basf.com/global/en/human-nutrition/health-ingredients.html

Imitacion de Productos o Servicios: Desarrollar productos o servicios similares a los

lideres de la industria, aprovechando sus éxitos y evitando sus errores. Tanto BASF
como DSM emiten reportes anuales que se descargan libremente de su web, alli pueden
encontrarse tendencias de mercado a nivel global, como asi también evoluciones de
venta de los ingredientes comercializados. Estas tendencias, si bien no son del mercado
Argentino, marcan una direccion a seguir en cuanto a preferencias del consumidor,
medio ambiente o responsabilidad social empresaria.

e BASF https://www.basf.com/global/en/investors/calendar-and-publications/
publication-finder.html#%7B%7D

e DSM https://annualreport.dsm.com

Capacitacién del Personal: Asegurarse de que el personal esté capacitado para

comprender las caracteristicas de los nuevos productos. En este sentido debera tener
conocimientos del aspecto legal sobre la incorporacion en alimentos, del
comportamiento quimico y condiciones de conservacion, como asi también los efectos
a nivel sensorial o tecnoldgico que puedan causar sobre el mismo. Estas capacitaciones
son tomadas de manera interna, volcando la experiencia propia de la empresa en esas
areas y de manera externa por parte de organismos regulatorios como ANMAT o
ASSAL.

En cuanto a la Internacionalizaciéon, se continuara trabajando con los
clientes/distribuidores afianzando las relaciones y promoviendo el desarrollo de alianzas
estratégicas, buscando optimizar formas de trabajo en conjunto para poder brindar al
usuario final el mejor servicio posible. Esto incluye entre otras acciones, visitas conjuntas

a los clientes, desarrollo de rutas logisticas y reuniones periédicas para analizar la
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evolucién del negocio. Por otro lado, se continuara capacitando y trabajando muy de
cerca con los vendedores, que se sienten muy motivados al tener respuesta inmediata
a sus consultas y al poder ofrecer productos novedosos.

Como se mencioné oportunamente, los impuestos que gravan las importaciones
constituyen un gran impedimento en relacién a la competitividad respecto a otros paises
que no la tienen, por tal motivo no se descarta en un futuro una alianza para elaborar

las mezclas en algun pais limitrofe.

5.7 Mapa estratégico

Nutralia plantea una estrategia de crecimiento, mediante la incorporacion de nuevos
productos y de penetracién del mercado. Para esto se buscara captar nuevos clientes y
mantener los actuales a precios similares 0 mejorados respecto a la competencia, pero
diferenciandose en la velocidad de respuesta y atencién personalizada. Este formato se
aplicara tanto al mercado interno como al externo.

La seleccidn e incorporacion de nuevos productos estara dada por las solicitudes de
clientes y las tendencias de los lideres del mercado.

Para lograr lo planteado es necesario desarrollar los siguientes objetivos acordes a

las cuatro perspectivas del mapa estratégico (llustracion 4).
Objetivos Financieros
Se establecieron los siguientes objetivos financieros con el fin de asegurar un

crecimiento sostenible y fortalecer la posicion en el mercado.

- Aumentar la Rentabilidad: es esencial para asegurar la viabilidad y el crecimiento

de la empresa. Teniendo en cuenta que no se busca tener un precio superior al de la
competencia, esto sélo puede hacerse mejorando los costos.

- Mejorar _los costos: la mejora en los costos tiene un impacto directo sobre la

rentabilidad. Para ello las compras en grandes volumenes, la permanente busqueda de
nuevos proveedores, la actualizacion de precios por parte de los proveedores existentes

y la optimizacién de las rutas logisticas tienen un gran impacto.

- Sostener la_Autonomia Financiera: es crucial para garantizar la estabilidad y la
capacidad de tomar decisiones independientes. Esto implica una gestion prudente de
los recursos financieros, evitando el endeudamiento excesivo y asegurando una
adecuada liquidez. Para ello es importante tener un control de flujo de fondos y que no

se produzcan desfasajes importantes entre cobros y pagos.
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- Aumentar Volumenes de Ventas (Unidad Monetaria): Esto se lograra mediante la

expansion de la base de clientes, el desarrollo de nuevos productos y la penetracion en
nuevos mercados nacionales e internacionales. La implementacion de estrategias de
reconocimiento de marca y el desarrollo de una fuerza de ventas proactiva seran clave

para alcanzar este objetivo.

Objetivos de Clientes

Se definieron los siguientes objetivos con el propésito de fortalecer las relaciones

comerciales con los clientes, mejorar la presencia en el mercado y aumentar las ventas.

- Crear Relaciones Duraderas vy Significativas con los Clientes (Fidelizacion): este

objetivo es clave en el éxito de la empresa. Mas alla de las transacciones, se busca
construir relaciones duraderas y significativas con los clientes. La fidelizacién se logra
mediante la atencion personalizada, la comprensién de sus necesidades especificas y
la oferta de soluciones a medida de manera rapida y efectiva. La entrega a término de
productos de calidad y la resolucién efectiva ante reclamos también contribuyen al logro
de este objetivo.

- Aumentar el Conocimiento de la Marca (Presencia de Marca): es necesaria para

expandir la base de clientes y fortalecer la posicion en el mercado. Esto implica la
implementacién de estrategias comunicacionales, tales como participacion en eventos
organizados por la industria y universidades, visitas presenciales a clientes y el uso de
redes sociales para la promocion organizacional y de productos.

- Aumentar los Volumenes (Fisicos) de venta en el pais y en el exterior: esto se

lograra mediante alianzas estratégicas con empresas comercializadoras, la
identificacion de nuevos mercados y la diversificacién de la oferta de productos. Para
ello se analizaran las nuevas tendencias en ingredientes nutricionales que resulten de
visitas a ferias especializadas y las que promueven las empresas lideres a nivel global

como asi también las que soliciten los clientes.

Objetivos de Procesos Internos

Con el fin de mejorar la operatividad, asegurar la calidad de los productos y fortalecer

las relaciones comerciales se proponen los siguientes objetivos:

- Controlar la eficacia y eficiencia de los procesos productivos: esto es esencial para

mantener la competitividad en el mercado. Implica la implementacién de sistemas de
monitoreo y evaluacién continuos que permitan identificar areas de mejora y optimizar

el uso de recursos. Esto es particularmente importante en actividades estratégicas como
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lo es el tiempo de respuesta ante pedidos documentales, el tiempo de entrega de
productos y la gestién de reclamos.

- Promover la maxima calidad de los productos elaborados: para ello se deben

implementar y mantener controles de calidad en todas las etapas de produccién y contar
con un plan de capacitacion del personal que asegure su cumplimiento. En este sentido,
tener implementada normas de calidad e inocuidad, garantizan un estado de mejora
continua y la revisién por parte de organismos externos que evita sesgos o puntos
ciegos internos.

- Desarrollar relaciones sélidas con proveedores estratégicos: permite asegurar la

calidad y disponibilidad de los insumos necesarios para la produccién. Fomentar la
colaboracién y la comunicacion abierta con los proveedores estratégicos ayudara a
negociar mejores condiciones, asegurar el suministro y crear alianzas que beneficien a
ambas partes. Si bien hay una busqueda constante de nuevos proveedores, se trata en
lo posible de mantener los desarrollados para propiciar este tipo de relaciones.

- Optimizar los niveles de inventarios: esto implica implementar sistemas de gestién

que permitan monitorear y ajustar los niveles de stock en tiempo real, mejorando su
rotacion y garantizando el abastecimiento segun los consumos proyectados. Este ultimo
punto es de suma importancia para poder asegurar la provision segun lo acordado con
el cliente y para poder atender sus situaciones de urgencia.

- Desarrollar_nuevos productos: la innovacién es fundamental para mantenerse

competitivos y satisfacer las demandas cambiantes del mercado. Desarrollar nuevos
productos que respondan a las tendencias y necesidades de los clientes permitira
ampliar la oferta y atraer nuevos segmentos de mercado. Esto surge de analizar la

viabilidad técnico-comercial de los ingredientes relevados por distintos medios

Objetivos de Aprendizaje y Crecimiento

Se definieron los siguientes objetivos de aprendizaje y crecimiento para mantener y
fomentar un ambiente de trabajo colaborativo y eficiente, poniendo énfasis en la
capacitacion y en la gestion de la informacion.

- Mejorar habilidades del personal de gestién técnico y administrativo: Esto incluye

formacion continua en areas criticas como la de comercio exterior y normativas
alimentarias, como asi también la gestién y aprendizaje del error. Esto asegurara una
toma de decisiones mas informada y efectiva, promoviendo la excelencia operativa y
administrativa.

- Mejorar habilidades del personal del area de produccién: la eficiencia y calidad en

la produccién son la base del crecimiento. Por ello, se requiere una constante mejora de

Pagina 65




las habilidades del personal del area de produccién, para lo cual se cuenta con un plan
de capacitacién y evaluaciones que abarcan temas como buenas practicas de
manufactura, puntos criticos de control y gestion de alérgenos. La formacion en estas
areas no solo incrementara la productividad, sino que también garantizara la alta calidad
de nuestros productos.

- Promover el trabajo en equipo y la integracion y coordinacion de las areas de

facturacién, produccioén y logistica: el trabajo mancomunado de las tres areas es vital
para optimizar los procesos y reducir tiempos de entrega. Fomentar el trabajo en equipo
y la comunicacién abierta entre estas areas permitira una mayor sinergia y resolucién
de problemas de manera mas rapida y efectiva. Esto se traducira en una cadena de
suministro mas robusta cuyo objetivo es cumplir con los tiempos acordados con el
cliente. Para esto se organizan encuentros extra laborales incluyendo a todo el personal
de la empresa, donde es posible relacionarse desde un lugar distinto al rol definido por
la actividad laboral.

- Desarrollar un sistema de informacion de gestién de clientes y monitoreo de la

competencia: para mantenerse competitivo, es esencial contar con un sistema de
informacién que nos permita gestionar eficientemente nuestras relaciones con los
clientes y monitorear las actividades de la competencia. Este sistema proporcionara
datos valiosos para identificar oportunidades de negocio, mejorar el servicio al cliente y
ajustar nuestras estrategias de mercado en funcién de las tendencias y movimientos de
la competencia. La implementacion de esta herramienta fortalecera nuestra capacidad

para tomar decisiones estratégicas basadas en informacién precisa y oportuna.
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llustracion 4-Mapa estratégico de Nutralia SRL

COMPANERO DE TRABAJO DEL CLIENTE/SIMPLIFICARLE SU DiA A DIA
OFRECER PRODUCTOS QUE OTROS NO TIENEN
ASESORIA TECNICA/RAPIDA RESPUESTA
LIDERES EN LATINOAMPERICA EN LA PROVISION DE INGREDIENTES NUTRICIONALES

Aumentar la rentabilidad Aumentar el volumen de ventas (S)

Mejorar gestién de Mantener la
costos autonomia financiera

MISION

VISION

Aumentar el
conocimiento de la
marca

Fidelizacion
del cliente

Aumentar el volumen
de ventas (Kg)

Desarrollar Promover la maxima

nuevos productos calidad de los productos
elaborados

Optimizar Desarrollar

los niveles relaciones solidas Controlar la eficacia y
de con proveedores eficiencia de los

inventario estratégicos procesos productivos

Desarrollar un Mejorar habilidades Mejorara
sistema de del personal de habilidades del
Informacién de gestion técnico y 4rea de
gestion de clientes y administrativo produccion

monitoreo de la \/_/"
competencia
Promover el trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia.
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6. Discusion y conclusiones

El analisis estratégico realizado en este trabajo muestra que Nutralia SRL enfrenta
importantes desafios, pero también cuenta con sélidas fortalezas y oportunidades de
crecimiento en el mercado de microingredientes nutricionales y aditivos alimentarios.

Por un lado, la compaiia opera en un entorno altamente competitivo, con presencia
de grandes corporaciones multinacionales, asi como de competidores locales. Esta
dinamica del sector exige de Nutralia una constante innovacién y diferenciacion de sus
productos y servicios.

Asimismo, los factores macroeconoémicos, politicos y legales representan riesgos
significativos, con la volatilidad cambiaria, las restricciones a las importaciones y las
regulaciones alimentarias como principales desafios. Estos aspectos externos
condicionan fuertemente las operaciones y el posicionamiento de la empresa.

No obstante, Nutralia cuenta con importantes fortalezas internas que le permiten
hacer frente a estos desafios. Su sélida posicion financiera, su equipo técnico altamente
calificado, la diversidad de sus canales de comercializacién y su reconocimiento en el
mercado por la calidad, tiempos de respuesta e innovacién de sus productos, le otorgan
una ventaja competitiva significativa.

Adicionalmente, la creciente tendencia hacia una alimentacion mas saludable y el
desarrollo de nuevos nichos de mercado, como los suplementos nutricionales
funcionales, representan oportunidades de expansion para la compaifia.

En este contexto, las estrategias propuestas en este trabajo, enfocadas en el
desarrollo de nuevos productos, penetracidn de mercado e internacionalizacion, le
permitiran a Nutralia consolidar su posicién y aprovechar las oportunidades del entorno.

Asimismo, el fortalecimiento de sus capacidades organizacionales, a través de la
mejora de sus procesos, la profesionalizacion de la gestién y la incorporacion de nuevas
tecnologias, seran fundamentales para sustentar su crecimiento a largo plazo.

Como conclusién del trabajo, cabe destacar la importancia de sistematizar la gestion
estratégica para poder adaptarse a un entorno cada vez mas complejo, variable y
competitivo. La falta de documentacién y sistematizacion en las decisiones gerenciales
puede llevar a crisis de crecimiento, incumplimientos a los clientes y disminuciones en
la rentabilidad. El diagnostico y desarrollo de la estrategia permitié identificar los factores
decisivos para el crecimiento de la empresa y las acciones necesarias para concretar el
plan.

Estar inmersos en un entorno variable, significa retroalimentar periédicamente el

mapa estratégico desarrollado. En este trabajo el mapa estratégico se constituye como
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una herramienta de sintesis y visualizacion de la estrategia de Nutralia de modo de
potenciar su comunicacion y consenso. Queda pendiente continuar con el trabajo de
operacionalizacién de los objetivos, estableciendo indicadores concretos que permitan
evaluar el cumplimiento de los mismos segun las acciones propuestas.

Este trabajo de analisis estratégico representd una valiosa oportunidad de
crecimiento y desarrollo personal. A través del exhaustivo proceso de evaluacion, pude
clarificar mi visién y entendimiento sobre Nutralia SRL. El analisis FODA, en particular,
me permitio identificar tanto los aspectos a mejorar como las fortalezas clave de la
organizacion.

Establecer las acciones estratégicas concretas para potenciar el conocimiento de la
marca y las lineas de crecimiento de la empresa ha sido un resultado significativo de
este proceso. Estoy poniendo especial énfasis en la implementacion de estas
estrategias, como realizar charlas en universidades, presentaciones en LinkedIln y
visitas conjuntas con revendedores del mercado internacional. Estas iniciativas me han
brindado una nueva perspectiva sobre las oportunidades de desarrollo y
posicionamiento de la marca Nutralia.

Mas alla del impacto directo en Nutralia, espero que esta investigacion y el analisis
estratégico realizado puedan servir como una guia para la toma de decisiones
informadas y la implementacion de practicas que mejoren la competitividad vy
sostenibilidad de otras pequefias y medianas empresas (pymes) del sector de aditivos
alimentarios.

En este sentido, aliento a otros gerentes o responsables de la toma de decisiones en
pequefias empresas a que realicen el ejercicio de sistematizar y formalizar sus
estrategias. Si bien en un principio puede parecer una tarea que no aporta un valor
diferencial, dado el entorno variable y desafiante en el que operan las pymes, este
proceso otorga una claridad y fundamentacion que profesionaliza y mejora los procesos

de gestion.
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Anexo A

Entrevistas a clientes y revendedores claves

1-Del 1 al 5. 4, Cémo calificarias los tiempos de entrega de Nutralia?

2-Del 1 al 5. ; Como calificarias la relacion precio/calidad?

3-Del 1 al 5. ; Como calificarias el asesoramiento técnico?

4- ; Cuales son las posibilidades de mejora de la empresa?

P1 P2 P3 P4

Revendedor 5 5 5 Aumentar la presencia de marca. Algunas

mercado empresas nunca escucharon hablar de

interno Nutralia.

Revendedor 5 4 5 Que haya otra persona en el desarrollo de

Ecuador productos y asesoramiento técnico. Mejorar
los precios, en algunos casos es muy caro
respecto a la competencia

Revendedor 5 4 5 Presentar en forma conjunta a la empresa

Colombia mediante visitas presenciales.Mejorar los
precios.

Revendedor 5 5 5 Visitar a los clientes de manera conjunta

Paraguay para afianzar la relacion

Cliente 1 5 5 5 Nada para destacar. La veces que hemos
tenido algun inconveniente siempre lo
resolvieron de manera muy correcta.

Cliente 2 5 5 5 -

Cliente 3 5 5 5 -
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Anexo B

Preguntas realizadas de forma anénima y con una frecuencia anual a los Empleados de
Nutralia SRL utilizando un formulario de google como herramienta.

1- ¢ Estas satisfecho con tu desempefio dentro de la empresa? SI/NO 4 Por qué?

2- ; Estas conforme con tus tareas asignadas? Si/No ¢ Por qué?

3- ¢ La comunicacion dentro de la empresa es clara? SI/NO 4 Por qué?

4- ; Las tareas en general dentro de la empresa estan bien organizadas? SI/NO 4 Por
queé?

5- ¢ Consideras que los duefios de la empresa se manejan de forma adecuada? SI/NO
¢ Por qué?

6- ¢, Creés que tu horario laboral es correcto? SI/NO ¢ Por qué?

7- ¢ Sentis que tu remuneracion econémica es correcta?

8- De ser NO la respuesta a la pregunta anterior, Cuanta cantidad extra de dinero
considera que deberia cobrar?

9- ¢ Te sentis comodo con tus companeros de trabajo? SI/NO ¢ Por qué?

10- ;Consideras suficiente la capacitacion sobre Derechos Humanos y Laborales
proporcionada por la empresa? Si/No ¢;Por qué?

11- ¢ Consideras que se respetan tus Derechos Laborales? Si/No ¢ Por qué?

12- ; Te sentis discriminado/a? Si/No. En caso de responder Sl, aclarar.

13- ;Cémo te imaginas dentro de 5 afios?

14 -En funcién de todo lo anterior, te pedimos que le asignes un puntaje del 1 al 10 de
cdmo te sentis trabajando en Nutralia (conforme o disconforme), siendo 1 lo menos
conforme.

15- Si tenés algo para aportar o comentar que no se incluyé en las preguntas anteriores,

por favor incluilo en esta seccioén.

Resultado de encuesta de satisfaccion laboral
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Anexo C

Evaluaciones de clientes

Lacteos La Ramada

ingreso al SGI RICP.001-03 V06
PROVEEDORES, CONTRATISTAS,
S < — Pighns 1 e 2

CALIFICACION - EVALUACION DE PROVEEDORES INSUMOS

(Pureage de 1 8 10 - Callfaw s0k0 Rems spleates)

2.G rara BLLR

e P o L -

3. Calidad en la presentacin de sus productos

4, Cumplimiento de fechas de ertrege.

S. Precio de sus productos

|6 wwmwrmm-ﬁg
| te

B. Control de r'esgos sobre inocuidad de sus productos

9. Mareo de raciamos

.m Gestién de Proveedores (29-32)

11. Defensa Al mentaria {36-38)

12. Sisterna de Gessin de b Calidad (6 - 28)

M Sirns e ot e S
| Ocupaconal (39-45)

", ylo N ©
frems aplcables

Suma Total

| RICP.001-03 V06

Pagaa 2 de 1

De acuerdo con ks

PROMEDIO = Suma Total / ftems apiicables
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Aceitera General Deheza

Noviembre'23 a Febrero'24
NOF — NIVEL DE DESEMPERO (NOP)
- o
saos
40C0% {
LT N |
oo 4
m_
OBSERVACIONES:
Segin especficacidn PEA-IYD-E08-050
- Ihe o M ¢ -
-umm e
Gerardo loledo Rail Sandri
Jefe oe Investgacon y Desarmolio Gerente de Compras
CONDICION VALOR MINIMO VALOR MAXIMO ACCION CORRECTIVA
B T00% NO
MUY BUENA % a4t NO
BUENA 80% T4% NO
REGULAR 0% 2% REQUERIDA (1)
MALA 0% 3% REQUERIDA (2)

(1) Tres casos consecutvos pueden ser motivo de desafeccidn del Iistado de Prov. autorizados

(2) Dos casos consecutvos pueden s&r motvo de desafeccion del listado de Prov. autorizados
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Molino Cores

‘( Full Audits

Conirol
Aprobados

36cc1f3b

RPG 07 04 Encuesta de autoevaluacion de proveedores 17, Mercedes, Buenos Aires

Contacto Organizacion

Programado para: 05-06-2024 15:03hs Email: calidad@molinocores.com.ar
Uttima actualizacion: 05-06-2024 15:38hs | Teléfono: 02346581667

Inicio: 05-06-2024 15:03hs

Finalizacion: 05-06-2024 15:38hs

e Firma gl Audtor
Nombre:

Email: )
T ;

Cantidad Porcentaje

44 62.0%
2/ 28%
0| 0.0%
25 352%
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Tregar: se omite todo el listado de preguntas ya que el total es 100

@ Registro de evaluacion a proveedores de insumos de REG PRO COP 01701
alta criticidad sobre el producto Versizn 02
Emgpresa: Nutralia SRL. Fecha: 5272024
GESTION DE CALIDAD
item Preguntas Califi Observaciones
1 |Exsten instrucciones o procedimento escrio que descrban 100
jcomo llevar a cabo las tareas de la empresa®
2 |Drsponen todas las p as de los p dmentos e 100
nstrucciones para el desarrollo de sus funciones?
3 Se ntran defing @03 y frecuencias de controles? 100
4 |Exssten regsstros de | de los parametros de proceso? 100
5 Los regrstros se confeccionan comectamente? 100
|Ante un NO CONFORME (o rechazo del producto) esta defnido
8 |(ease o tado) el proceder con ese materal” Se aplica 100
correctamente ?
|Quedan o tadas las accs Was — pre
7 257 100
g Exssten objetvos en los procesos. claros y medibles. que 100
tan un proceso de mejora continua?
o TB, al_ recibe cap 5 de a las fi que 100
jcesempena?
10 ¢ El personal, recibe capacitacion sobre temas relaconados a la 100
|nocuidad?
" |Estan defindos los pasos a seguir para efectuar las nsp 100
ly los ensayos finales?
12 (Poseen un sistema de evaluac:on de proveedores y se 100
jcomunica el resultado de su evaluacidn?
¢ Estan definidos los les bap los cuales serealzala
13 [aceptacion de la materia prima & insumos? Se efectian 100
jcorrectamente ?
14 iSon lades los de medicion? 100
15 Cuenta con un de mante nto P ylo 100
Predictvo?. Se aplica correctamente?
P El aimacenamiento y transporte de nsumos y producto final, 100
contempla acciones para evitar La contaminacién cruzada®
48 El aimacer de | y producto final, contempla las 100
Jcond de alm nto; por ej.- frio, luz, H%?
&7 Se encuentra implementado un procecimeento para manejo de 100
alérgenos?
Puntaje "0” es que no se cumple en absoiuto con lo requendo. CUNTAE OSTENIDO
Puntaje 50" es que se cumple en forma parcial con lo requenido. 100,00

Puntae “100° es que se cumple totaimente con lo requendo
E! puntae se calcula do los valores ob , divido el nu

En caso de gue no comesponda el punto, se colocara “no aphca”

oe puntos evaluados
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Nutrisantiago

REGISTRO

CHEQUEO A PROVEEDORES INOCUIDAD - FRAUDE

$ NutriSantiago

Codigo | Sector Fecha de Emision Numero de version
INS-RGC CHEQUEO A PROVEEDORES :
INOCUIDAD - FRAUDE Seindeion i "

NOMBRE/RAZON SOCIAL Nutralia SRL.

'DOMICILIO, MAdtuEBD Zuviria 6513, calidad@nutralia.net/ 0342 4841204

'PERSONA DE CONTACTO: Carolina Mina/Julia Mayer

MATERIAS PRIMAS QUE PROVEE Premix LG1 - Premix LCM 442 Nifos - Premix Letritas - Nutrax 1Q

SISTEMAS IMPLEMENTADOS: FSSC22000

NORMAS CERTIFICADAS (Sistema, Fecha, Organismo Certificacion): FSSC 22000 (Vto: 04/12/2024)

| DATOS DE LA AUDITORIA

FECHA:

AUDITORIES:

'PERSONAS AUDITADAS:

REFERENCIAS DE PUNTAJE

No Cumple 0

'Cumple Parcialmente 1

'Cumple Satisfactoriamente 2

No Aplica NA

Afo evaluado: 2023

Ponderacion | Resultado %

20 200 100%
20 192 5%

T 30 300 100%

Defensa de 1o nentc 30 300 100%

[PUNTAJE TOTAL 100 NN ©o% |
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Evaluacion de revendedores

72 GRUPO HARMONY

Guayaquil, Enero 22 del 2024

Sefiores
NUTRALIA SRL
Ciudad.-

REF. EVALUACION DE DESEMPENO ENERO 2023-ENERO 2024

De acuerdo a los procedimientos establecidos por nuestra compania. nos permitimos

informaries que la siguiente fue su calificacion durante el periodo ENERO 2023 a ENERO 2024:

DESCRIPCION

Indicador de Cantidad

PONDERACKON

PUNTAJE

|PHFI -D Indicador de Entrega 35% 35%
PHFI-S Indicador de Servicio 25% 25%
|PHFI-Q Indicador de Calidad 25% 25%

100%

Criterio de Calificacion: (Promedio Total)
90a100% : Excelente

70a89% : Bueno
60afsd %

menor del 60%: No Satisfactorio

De acuerdo al critero de calficacion establecido, se puede considerar que su desempetio

fue EXCELENTE

Cordialmente,

Cesar Espinoza D
Auxiliar de Operaciones

PALHARMONY FLAVOURS & INGREDIENTS S.A.
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