
Caso de estudio: Generación de ventajas competitivas a través del Capital 
Intelectual 

 

 

 

 

 

 

 

 

Laura Marcela Osorio Franco 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Universidad Icesi 

Facultad de Ciencias Administrativas y Económicas 

Economía y Negocios Internacionales 

Contaduría Pública y Finanzas Internacionales 

Santiago de Cali 

2012 



2 
 

Caso de estudio: Generación de ventajas competitivas a través del Capital 
Intelectual 

 

 

 

 

 

Laura Marcela Osorio Franco 

 

 

Trabajo de Grado 

 

 

Dr. César Omar López Ávila 

Docente 

 

 

 

 

 

Universidad Icesi 

Facultad de Ciencias Administrativas y Económicas 

Economía y Negocios Internacionales 

Contaduría Pública y Finanzas Internacionales 

Santiago de Cali 

2012 



3 
 

Tabla de contenido 

 

Resumen ................................................................................................................. 5 

Introducción ............................................................................................................. 6 

1. Marco Teórico ................................................................................................... 7 

1.1. Teoría de los recursos y las capacidades ..................................................... 7 

1.2. Teoría Institucional ........................................................................................ 8 

1.3. Capital Intelectual .......................................................................................... 9 

1.3.1. Capital Humano.................................................................................. 10 

1.3.2. Capital Relacional .............................................................................. 11 

1.3.3. Capital Estructural .............................................................................. 12 

2. Metodología ..................................................................................................... 14 

2.1. Herramientas ............................................................................................... 17 

3. “La Empresa Ltda.” .......................................................................................... 19 

3.1. Core ............................................................................................................ 20 

3.1.1. Misión ................................................................................................. 20 

3.1.2. Visión ................................................................................................. 21 

3.1.3. Principios y Valores ............................................................................ 21 

3.1.4. Perfil del consumidor .......................................................................... 22 

3.1.5. Descripción del producto .................................................................... 23 

3.2. Capital Humano ........................................................................................... 24 

3.2.1. Fortalezas .......................................................................................... 25 

3.2.2. Oportunidades de Mejora ................................................................... 26 

3.3. Capital Relacional ....................................................................................... 27 

3.4. Capital Estructural ....................................................................................... 28 

3.4.1. Organigrama ...................................................................................... 29 

3.4.2. Cadena de Valor ................................................................................ 30 

3.4.3. Manual de procesos ........................................................................... 31 

3.4.4. Diseños y Conocimiento Comercial.................................................... 33 

3.4.5. Proyección ......................................................................................... 34 

3.5. Análisis FODA ............................................................................................. 34 

3.5.1. Fortalezas .......................................................................................... 36 

3.5.2. Debilidades ........................................................................................ 37 



4 
 

3.5.3. Oportunidades .................................................................................... 39 

3.5.4. Amenazas .......................................................................................... 41 

3.5.5. Estrategias ......................................................................................... 43 

3.6. Balanced ScoreCard ................................................................................... 45 

Referencias ............................................................................................................ 49 

Tabla de Ilustraciones ............................................................................................ 51 

APÉNDICES .......................................................................................................... 52 

I. Información de Capital Humano .................................................................. 53 

II. Formato de Funciones ................................................................................ 54 

III. Factores Críticos ......................................................................................... 55 

IV. FODA .......................................................................................................... 56 

V. Formato de Indicadores............................................................................... 57 

 



5 
 

Resumen 

 

Se sustenta la generación de ventajas competitivas en una pequeña empresa a 
través de la implementación de un modelo de capital intelectual, especialmente a 
partir del desarrollo del capital estructural. Este caso de estudio se apoya en las 
complementariedades que pueden encontrarse y aprovecharse en la aplicación de 
la teoría de la escasez de los recursos y la teoría institucional. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Palabras claves: Capital Intelectual, Capital Estructural, ventaja competitiva, 
estrategia, pequeñas empresas, teoría de recursos y capacidades, teoría 
institucional. 
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Introducción 

 
En Colombia la mayoría de empresas se pueden clasificar entre pequeñas y 
medianas (PYMES), conformándose de esta manera como un grupo de gran 
importancia por su participación en el PIB regional y sobre todo en la generación 
de empleo. Sin embargo, son muy pocas las PYMES que consiguen rendimientos 
positivos y crecientes que les permitan ser sostenibles en el largo plazo. 
 
Esta situación merece atención por ser en gran parte responsable de problemas 
sociales como el desempleo, la fuga de capitales, el decaimiento en infraestructura 
y el poco desarrollo en capital humano especializado, entre otros. 
 
La hipótesis del trabajo consiste en que el éxito de este tipo de empresas, 
nacientes o que con dificultad se han mantenido en el tiempo, depende de la 
administración estratégica que se haga tanto de los factores institucionales como 
del uso de sus recursos. 
 
En  este punto es importante resaltar que el aporte de este trabajo no pretende ser 
una directriz en términos de política pública o un modelo rígido de aplicación 
empresarial, por el contrario es parte de una investigación empírica, un aporte 
desde la academia sobre la metodología y el aprendizaje alrededor de la 
implementación de modelos estratégicos en pequeñas empresas. 
 
Para ello, se ha acompañado a una pequeña empresa del sector de prendas de 
vestir, que en adelante se llamará “La Empresa Ltda.” en el proceso de 
formalización del capital intelectual de tal manera que los factores basados en 
recursos y los institucionales se puedan identificar y gestionar desde el individuo y 
la relación con su entorno para construir conocimiento propiedad de la empresa. 
 
El documento base de esta propuesta es el escrito por el Dr. César Omar López y 
la Dra. Norma Pontet Ubal, “Ventajas competitivas sustentables a través del 
Capital Intelectual integrando las complementariedades entre la Teoría 
Institucional y la Teoría de Recursos” (2011). 
 
A continuación se desarrollarán cuatro capítulos, el primero es el marco teórico, el 
segundo señala la metodología utilizada, el tercero presenta la empresa y los 
logros conseguidos en ella a través de este proyecto y finalmente se proponen 
algunas conclusiones. 
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1. Marco Teórico 

 

Tanto la teoría institucional como la teoría de la escasez de los recursos han sido 
estudiadas y aplicadas por mucho tiempo en búsqueda de la generación de 
ventajas competitivas en las empresas de diferentes sectores económicos y 
regiones del mundo. 
 
 
Como lo han planteado López & Pontet (2011) en el documento base de este caso 
de estudio, el modelo de capital intelectual puede ser un conciliador de las 
diferencias y un optimizador de las complementariedades, siendo el capital 
estructural el objetivo final de desarrollo. 
  

1.1. Teoría de los recursos y las capacidades 
 

Enmarcado dentro del análisis estratégico interno se encuentra el análisis de 
recursos y capacidades, cuyo objetivo es principalmente identificar el potencial de 
recursos y habilidades que posee la empresa o a los que puede acceder. (Guerra 
& Navas, 1998) 
 
 
La hipótesis central de esta teoría consiste en que dos empresas pertenecientes a 
la misma industria se diferenciarán en cuanto a su rentabilidad por la 
heterogeneidad y la movilidad imperfecta. 
 
 
En otras palabras, una empresa en las mismas condiciones de entorno económico 
puede ser más rentable que otra por los distintos recursos y capacidades que 
posee en ese momento (heterogeneidad) y porque en general los recursos y 
capacidades no están disponibles para todas las compañías de la misma manera 
(movilidad imperfecta).  
 
 
Sin embargo, quedan vacíos para explicar el contexto social en que se toman las 
decisiones de apropiación y expansión de capacidades así como el proceso de 
selección de los recursos. Si bien la teoría explica que quienes realizan estas 
tareas son agentes racionales optimizando, la realidad es que el mundo 
empresarial se compone de otros obstáculos relacionados con lo institucional que 
pueden cambiar las condiciones como las políticas de gobierno, el sistema 
bancario y la aprobación social, cultural y religiosa. 
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La implementación de esta teoría en el caso de estudio aporta la identificación de 
fortalezas y debilidades enmarcadas en los componentes del Capital Intelectual e 
interviene directamente en la gestión del Capital Humano. Pero, tal vez la 
contribución más relevante es entender que el conocimiento, concebido como el 
saber cómo hacer, es a su vez un recurso y una capacidad escaza si se logra 
formalizar (ver Capital Estructural). 
 

1.2. Teoría Institucional 
 

De alguna manera, el vacío que ha dejado la teoría de recursos y capacidades se 
puede llenar con la teoría institucional. De acuerdo con esta, la selección de 
recursos se encuentra ampliamente influenciada por la institucionalidad. 
 
 

“Las instituciones son un conjunto de reglas formales e informales que 
afectan el desempeño económico debido a que su razón de ser es la 
creación de orden y reducción de incertidumbre de los intercambios, 
reducen los costos de transacción e inducen a comportamientos 
cooperativos.”1 

 
 
La gran importancia que tienen las instituciones dentro de la teoría es que limitan 
el acceso al poder, incluyen los factores políticos y la legitimidad social en las 
posibilidades de cambio organizacional porque permiten visualizar los riesgos al 
desarrollo al generar de manera simultánea oportunidades y restricciones no 
racionales. 
 
 
Lo anterior significa que las empresas ya no pueden actuar como quisieran en un 
mundo de información perfecta en el que todos conocen todas las posibilidades, 
ahora dependen de la favorabilidad política, del apoyo de entidades financieras y 
sobre todo del reconocimiento de la sociedad a la que pertenecen (definido por 
tradiciones, creencias, valores, etc.) para elegir en qué sentido y magnitud 
transformarse. 
 
 
Una crítica presentada a la teoría institucional es que si bien puede explicar desde 
el entorno la institucionalización de actividades al interior de una empresa, no da 
lugar a una actitud más propositiva de parte de las organizaciones en un mundo 
altamente competitivo de cambios relativamente rápidos y fuertes. 
 

                                            
1
 (Vargas, 2005) 
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En el caso de estudio, esta teoría va a influir principalmente en la identificación de 
amenazas y oportunidades enmarcadas en los componentes del Capital 
Intelectual y en la gestión del Capital Relacional. No obstante, el aporte más 
importante es la comprensión de que la formalización del conocimiento en 
procesos y políticas debe estar soportada por los valores de los individuos, la 
cultura organizacional y las regulaciones externas. 
 

1.3. Capital Intelectual 

 
Durante años han surgido críticas a la información económica que se puede 
obtener a través de los estados financieros de las compañías. De acuerdo con 
Sveiby (2000) un plus de las medidas no financieras es precisamente que 
proporcionan nuevos puntos de vista sobre las empresas. 
 
 
Ahora bien, es importante tener claro que el Capital Intelectual es un 
complemento, que no se encuentra subordinado ni es superior a lo que 
tradicionalmente se viene mostrando, es en palabras de López (2009): 
 
 

“los activos que tienen las empresas que sin aparecer explícitos en los 
Estados Financieros Básicos, tanto en el presente como en el futuro, crean 
y crearán valor para la organización” 

  
 
El reto entonces para los administradores es lograr identificar y ubicar de la 
manera más eficientes estos activos conformados por los conocimientos, las 
habilidades, la experiencia, los sistemas de información, la propiedad intelectual, 
las estructuras organizativas y demás (Robinson & Kleiner, 1996) 
 
 
En esta visión de la importancia estratégica que tienen los intangibles para el 
crecimiento y la generación de valor en las compañías, se han desarrollado 
distintos modelos de aplicación a nivel organizacional, entre los que se encuentra 
el Navigator de Skandia (Edvinsson, 1997),  The Intellectual Assets Monitor 
(Sveiby K. E., Capital Intelectual: La nueva riqueza de las empresas. Cómo medir 
y gestionar los activos intangibles para crear valor, 2000) y The Balanced 
Scorecard (Kaplan & Norton, The balanced scorecard: Measures that drive 
performance, 1992). 
 
 
Cada modelo como es de esperarse, tiene sus particularidades en cuanto a las 
variables que observa, la construcción de indicadores y el proceso en sí mismo 
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que desarrollan pero tienen una cosa en común, proponen que el Capital 
Intelectual se forma por tres componentes: Capital Humano, Capital Estructural y 
Capital Relacional. 
 

 

Ilustración 1. Composición del Valor de la Empresa.  

Fuente: Construcción Propia. 
 
 

El modelo utilizado en la Ilustración 1-1 es la base teórica a partir de la cual se ha 
desarrollado el caso de estudio. A continuación se presentarán las definiciones 
para las tres dimensiones del Capital Intelectual, la relación entre sí y con las 
teorías antes presentadas. 
 

1.3.1. Capital Humano 

 
En un mundo que cambia constantemente, el éxito de las empresas depende en 
gran parte de tener procesos dinámicos e innovadores. El componente del Capital 
Intelectual capaz de aportar ese dinamismo es el Capital Humano comprendido en 
su más amplio alcance.  
 

Valor de la 
Empresa 

Activos 
Tangibles 

Capital Físico 
Capital 

Financiero 

Activos 
Intangibles 

CAPITAL 
INTELECTUAL 

Capital 
Humano 

Capital 
Estructural 

Capital 
Relacional 

Actividades no 
concretadas en 

activos 



11 
 

El conocimiento, las habilidades, la experiencia, el uso de la tecnología, la 
posibilidad de crear y la capacidad de aprender de las personas son la base para 
los demás componentes, con estos recursos la empresa construye relaciones, 
genera ideas, formaliza procesos, entre otras muchas actividades (Bueno, 1999). 
 
 
Sin embargo, este componente no le pertenece a la empresa y aunque las 
compañías necesitan invertir en su desarrollo y crecimiento para poder escalar en 
el sector al que pertenezcan siempre enfrentarán el riesgo de que migre hacia 
otras oportunidades.  
 
 
Por estas razones es fundamental tener claro qué recurso prefiere la organización 
para lograr sus objetivos, cómo puede desarrollarlo y cómo puede retenerlo 
(Davenport, 2000). Observe que este punto está ampliamente relacionado con la 
Teoría de los recursos y las capacidades en cuanto a la posibilidad de generar 
ventajas competitivas desde la selección y administración de los recursos 
diferenciadores. 
 

1.3.2. Capital Relacional 
  
 
El Capital Relacional como su nombre lo indica, se construye desde las relaciones 
que crea y sostiene la empresa con entidades externas a ella a través de las 
personas que la representan. 
 
 
Es dentro de este componente donde se encuentra la imagen de la compañía 
hacia el mundo, cómo la ven los bancos, los accionistas, los clientes, los 
proveedores, el gobierno y las otras empresas del entorno económico. 
 
 
No obstante, lo que realmente puede entenderse como parte del Capital 
Intelectual es la formalización de esa imagen en facilidad de acceso al crédito, la 
marca comercial, acuerdos de cooperación, alianzas estratégicas de producción y 
comerciales, políticas de gobierno favorables, etc. (Sveiby K. E., 1997) 
 
 
En esta dimensión, es sencillo notar la influencia de la Teoría Institucional en 
cuánto a la generación de ventajas competitivas desde la hábil gestión de las 
reglas de juego, de las condiciones imperantes en el mercado real tanto por parte 
de la comunidad como de las organizaciones que legítimamente imparten el 
orden. 
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1.3.3. Capital Estructural 
 
 
El Capital Estructural es el conocimiento formalizado y sistematizado al interior de 
la empresa, construido por las personas (contenidas en el capital humano) que 
han aprendido el cómo hacer tanto para procesos internos como para los externos 
(contenidos en el capital relacional). 
 
 
Por lo tanto, los activos que pertenecen al Capital Estructural son propiedad de la 
empresa y pueden incluso ser protegidos legalmente. Este componente integra 
desde la teoría de los recursos las capacidades desarrolladas para satisfacer la 
demanda del mercado y desde la teoría institucional las rutinas y procedimientos 
legitimados en el entorno social y económico. 
 
 
Según Viedma (2001), en el Capital Estructural de las empresas se encuentra la 
estructura organizativa (formal e informal), los métodos y procedimientos de 
trabajo, los software, las bases de datos, los sistemas de Investigación y 
Desarrollo, los sistemas de dirección y gestión y la cultura organizacional. 
 
 
Como puede advertir, los demás componentes del Capital Intelectual y las teorías 
antes expuestas se reúnen en esta dimensión para dar forma a lo que la 
administración puede construir y controlar en busca de la maximización de 
beneficios. 
 

 

Ilustración 2. La Generación de Ventajas Competitivas integrando las Teorías 
Fuente: (López & Pontet, 2011) 
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“La generación de valor y la creación de una ventaja competitivas para las 
organizaciones se encuentran en la gestión del capital estructural.”2 

 
 
Por ese motivo, el enfoque principal del caso de estudio es el desarrollo de este 
componente en “La Empresa Ltda.” 
 

                                            
2
 (López & Pontet, 2011) 
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2. Metodología 
 
 
El objetivo de este capítulo es brindar al lector una guía de ejecución de un 
modelo académico en una pequeña empresa. Es una construcción desde lo 
empírico, la abstracción del proceso realizado con “La Empresa Ltda.” en busca de 
facilitar la implementación del Capital Intelectual. 
 
 
En términos generales se han propuesto cuatro pasos a seguir: 
 

I. Diagnóstico y fijación de objetivos 
II. Plan de Trabajo 

III. Aplicación del modelo I-G-M 
IV. Generación de Herramientas 

 
 
El primer paso es fundamental en la creación de una relación cooperativa, esto 
definirá la dirección que tome el proyecto y la cantidad de información con lo que 
se podrá contar para llevarlo a término. 
 
 
Como es de esperarse, lo primero es la fijación de objetivos comunes y en este 
aspecto se hace relevante entender que los modelos de Capital Intelectual no se 
pueden abarcar como cualquier otro modelo administrativo cuyo foco termina 
siendo medir y evaluar para incrementar la rentabilidad. Según Sveiby K. E. 
(2010), la motivación de aprender promete mayores beneficios en el largo plazo 
por una parte porque tanto trabajadores como administradores van a estar más 
tranquilos frente al proceso y por otra porque permite mayor creatividad en el 
diseño de los inductores generándose hacia arriba en la cadena jerárquica. 
 
 
Teniendo clara esa intensión e involucrando a todas las instancias de la 
organización es posible construir un diagnóstico más honesto sobre la situación 
actual de la empresa y las oportunidades de mejor a las que se enfrenta. 
 
 
Una vez se tiene claro el dónde se está y a dónde se quiere llegar se puede 
continuar con la elaboración del plan de trabajo. Aquí se escoge el modelo 
tomando en consideración que ningún método puede completamente satisfacer 
todos los propósitos y que la elección dependerá de la situación y la audiencia. 
 
 
Para el caso concreto de “La Empresa Ltda.” el modelo de Capital Intelectual 
escogido fue The Balanced Scorecard por tener tres componentes sustanciales 
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para la administración: los bloques que le componen están claramente definidos y 
se pueden examinar en la organización, los indicadores no son únicamente 
financieros y el resultado es una estrategia llevada a un punto medible y 
justificable a todos los niveles.  
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Para poder aplicar este modelo, se hace evidente la necesidad de tener 
construidos en la empresa el Core (misión, visión, valores) y los componentes de 
Capital Intelectual para a partir de ellos generar lo que será la Estrategia. El 
proceso de dirección estratégica de Guerra & Navas (1998) es el que más se 
aproxima al ejercicio realizado. 
 
 
Como podrá observar en la Ilustración 3, la primera etapa que corresponde al 
Análisis Estratégico contribuye directamente a la formación de los prerrequisitos, 
la segunda etapa y principios de la tercera representan la definición de la 
Estrategia y finalmente, los últimos dos pasos se cumplen a través del Balanced 
Scorecard. 

The Balanced Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 1996) 

Proporciona a los administradores la instrumentación necesaria para navegar hacia 
el futuro éxito competitivo. Hoy, las organizaciones compiten en un ambiente 
complejo así que una comprensión precisa de sus metas y los métodos para su 
consecución es vital. El BSC mantiene un énfasis en alcanzar los objetivos 
financieros, pero también incluye los inductores de desempeño de esos objetivos. El 
cuadro de mando mide el desempeño de la organización a través de cuatro 
perspectivas: financiera, de clientes, procesos internos de negocio y de aprendizaje y 
crecimiento. El BSC hace posible para las compañías seguir los resultados 
financieros mientras simultáneamente monitorean el progreso en la construcción de 
capacidades y en la adquisición de activos intangibles que necesitan para el 
crecimiento futuro. El BSC debería traducir la misión y la estrategia del negocio en 
objetivos tangibles y medibles. 

Para cada perspectiva las preguntas correctas son: 

 Financiera: Para ser exitosos financieramente, ¿cómo deberíamos 
mostrarnos a nuestros accionistas? 

 De cliente: Para cumplir nuestra visión, ¿cómo deberíamos mostrarnos a 
nuestros clientes? 

 Procesos internos de negocio: Para satisfacer a nuestros accionistas y 
clientes, ¿en qué procesos deberíamos sobresalir? 

 De aprendizaje y crecimiento: Para lograr nuestra visión, ¿cómo 
mantendremos nuestra habilidad para cambiar y mejorar?  
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Ilustración 3. El Proceso de Dirección Estratégica 
Fuente: (Guerra & Navas, 1998) 

 
 
La razón por la que se aproxima pero no es exactamente igual es que ese proceso 
no contiene la teoría del Capital Intelectual por lo que no se hace explícito el 
momento en el que se construye el Capital Estructural que es el eje central de 
caso de estudio. 
 
 
Como se explicó en el primer capítulo de este documento, la teoría de los recursos 
y las capacidades permite elaborar el análisis interno conteniendo en su totalidad 
el Capital Humano y una parte del Capital Estructural; así mismo, la teoría 
institucional contribuye a la elaboración del análisis externo en el que se encuentra 
el Capital Relacional y la otra parte del Capital Estructural. 
 
 
Ahora bien, para lograr incluir de una manera efectiva el modelo de Capital 
Intelectual, el Proceso de Dirección Estratégica se complementó con la fórmula de 
Identificación (incluido en la etapa de Análisis Estratégico), Gestión (contenido en 
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la Formulación y Elección de Estrategias) y Medición (como parte de la 
Implantación de Estrategias). 
 
 
A continuación se describirá brevemente qué conductas se tomaron y qué 
herramientas se desarrollaron para lograr el objetivo propuesto en cada momento. 
 

2.1. Herramientas 
 
 
Particularmente en el momento de la Identificación se realizó por áreas una 
revisión de los elementos de cada componente del Capital Intelectual: 
 

 Capital Humano: Se llevaron a cabo encuestas que permitían conocer la 
edad, la educación, la experiencia, la competencia, la capacidad de 
aprender, las habilidades (A1: Información de Capital Humano). También se 
grabaron entrevistas con los directivos para conocer sus apreciaciones 
sobre el recurso que tienen y el que quisieran tener. 
 

 Capital Relacional: Se verificó personalmente la existencia de listas de 
clientes y formalización de alianzas estratégicas. Se grabaron las reuniones 
con el Director de Ventas y BD sobre la creación y administración de la 
marca. 
 

 Capital Estructural: Se crearon diferentes esquemas para representar los 
procesos que generan valor, a partir de ello se diseñó un archivo de control 
de procedimientos y responsabilidades (A2: Formato de Funciones) y se 
estructuró el organigrama. 
 
 

En el momento de la Gestión se definieron los aspectos deseados (A3: Factores 
Críticos) al contestar las preguntas correspondientes a cada una de las cuatro 
perspectivas del Balanced Scorecard. Respecto a los componentes del Capital 
Intelectual: 
 

 Capital Relacional: el Director de Ventas y BD incursionó paralelamente al 
caso de estudio, un instructivo sobre el manejo de la marca desde el 
nombre hasta la imagen en los puntos de venta, la papelería, las etiquetas, 
etc. 
 

 Capital Estructural: Se construyó el Plan Estratégico de la compañía 
mediante la herramienta DOFA (A4: DOFA). 
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Para terminar, en el momento de la Medición, se aterrizó el Plan Estratégico a 
través del Mapa Estratégico de la compañía soportado en los indicadores (A5: 
Formato de Indicadores). Todo este momento se encuentra de cara a la formación 
del Capital Estructural. 
 
 
Hasta el momento se ha examinado la base teórica del caso y a grandes rasgos 
cuál fue el proceso, en qué se cimentó y qué herramientas se crearon/utilizaron. 
En adelante se presentará a “La Empresa Ltda.” y los resultados concretos de esta 
aplicación académica en una pequeña empresa del sector Prendas de Vestir. 
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3. “La Empresa Ltda.” 

 
“La Empresa Ltda.” es una empresa familiar, ubicada con dos puntos de venta en 
Cali, que pertenece al sector Prendas de Vestir y emplea a quince (15) personas 
contando a sus fundadores y socios. 
 
 
En 1983 una joven pareja de esposos incursionó en la confección de camisas a la 
medida para hombres, apoyados únicamente en su experiencia laboral previa y 
una clásica máquina de coser doméstica. Para 1992 la pareja de esposos y su hijo  
habían convertido ya esta iniciativa en una empresa constituida como sociedad 
Ltda. Identificando las necesidades de sus consumidores y conscientes del 
compromiso de satisfacerlos plenamente, durante los últimos quince (15) años, 
ampliaron su línea de productos y servicios desarrollando prendas exclusivas para 
hombres y mujeres útiles para cada ocasión, ahora bajo la marca “La Empresa”, 
propiedad de la sociedad constituida. 
 
 
Cada socio tiene un lugar en el curso normal de la organización. El padre es el 
gerente general y se encuentra al frente del equipo de producción, la madre lidera 
el grupo de vendedores en ambos puntos de venta y el hijo es el Director de 
Ventas y Business Development (BD). 
 
 
Quien tomó la iniciativa de hacer parte de este caso de estudio fue el Director de 
Ventas y BD y con él se construyeron la mayoría de los resultados a nivel 
estratégico para la organización.  
 
 
La principal motivación de los socios al entrar en el proyecto era en un mediano 
plazo poder franquiciar las tiendas, que pertenecen al área de ventas, y de esa 
manera expandirse a nivel nacional e internacional. Uno de los resultados más 
significativos en los primeros momentos fue introducir en las mentes de estos 
administradores la importancia de formalizar el conocimiento que se ha generado 
a través de los años para de esa manera conseguir un Know How transmisible y 
más allá, mantenerse en una posición de mejora continua tanto hacia el cliente 
externo como hacia el cliente interno. 
 
 
Las ideas del bien hacer, del trabajo con calidad y de la exclusividad siempre 
habían estado ahí, así que la meta era construir un sistema que les permitiera 
seguir aprendiendo y verificar que en todos los niveles de la compañía se estaban 
cumpliendo las premisas en las que los fundadores habían edificado su éxito. 
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3.1. Core 
 
 
Como ya se comentó antes, para iniciar el proceso de construcción de los 
elementos del Capital Intelectual es necesario definir el direccionamiento 
estratégico, en otras palabras delimitar lo que la compañía es y lo que quiere ser 
en determinado tiempo. 
 
 
Este paso en el proceso es uno de los que más tiempo y coordinación requiere. 
No es suficiente hacer un enunciado, la realidad es que cada dueño y líder de área 
debe sentirse identificado para generar compromiso y conseguir tocar al resto de 
la compañía. 
  
 
Siguiendo diferentes autores que han trabajado sobre el tema, la administración 
de “La Empresa Ltda.” construyó la misión, la visión, el manual de principios y 
valores, el perfil del consumidor y la descripción del producto. 
 

3.1.1. Misión 
  
 
Según McGinnis (1981), una declaración de la misión debe: (1) Definir cómo es la 
organización y cómo querría ser, (2) Ser lo bastante limitado para excluir algunos 
negocios y lo bastante amplio para dar cabida al crecimiento creativo, (3) 
Diferenciar a una organización cualquiera de las demás (4) Servir de marco para 
evaluar las actividades presentes y futuras y (5) Hacer su declaración en términos 
lo bastante claros, como para que los pueda entender toda la organización. 
 
 
La declaración de misión es: 
 
 

“Satisfacemos las necesidades de Realización, Auto Imagen y 
reconocimiento Social de nuestros clientes, mediante la elaboración 

de productos y la prestación de servicios de clase mundial capaces de 
interpretar y expresar SU personalidad.” 
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3.1.2. Visión 
 
 
Por su parte, para Campbell & Yeung (1991) la diferencia entre la misión de una 
organización y su visión es que la segunda consiste en un estado futuro, posible y 
deseable que incluye metas específicas. 
 
 
La declaración de visión es: 
 

“Contribuir a la satisfacción de necesidades de Realización, Auto 
Imagen y Reconocimiento Social de nuestros clientes, mediante la 

elaboración de productos y la prestación de servicios de clase  
mundial capaces de interpretar y expresar SU personalidad; de forma 

rentable, sostenible y en constante crecimiento, impactando 
positivamente a la sociedad en general.” 

 

3.1.3. Principios y Valores 
 
 
En parte por ser una empresa familiar y también por la manera en la que piensan 
la vida los socios, en este aspecto ya estaban muy avanzados. “La Empresa Ltda.” 
cuenta con un manual de principios y valores en el que se enuncian y explican 
cada uno como parte de la construcción de clima organizacional. 
 
Los principios son: 
 

 Lealtad 

 Unidad 

 Perseverancia 

 Identidad 
 

Entre los que resalta la Lealtad, entendida como una combinación entre la gratitud 
y el honor. 
 
 
De estos principios han escogido algunos valores corporativos que son muy 
importantes para los dueños en el sentido de formar a las personas que llegan a 
su empresa. Ellos han comprendido a lo largo del tiempo que si logran sembrar 
estas ideas y convertirlas en comportamientos, podrán mantener el rumbo exitoso 
que traen desde que eran menos trabajando por la compañía. 
 
Los valores son: 

 Trabajo 
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 Honor 

 Gratitud 

 Autoestima 

 Humildad 

 Respeto 

 Compasión 

 Solidaridad 

 Coherencia 

 Responsabilidad 
 
 
Una vez la administración se ha puesto de acuerdo sobre lo qué quiere ser como 
empresa, lo que quiere llegar a ser y qué debe orientar sus comportamientos y 
decisiones, es importante crear un marco presente relacionado con los 
destinatarios y con el producto/servicio a entregar. 
 

3.1.4. Perfil del consumidor 
 
 
Se construyó basado en la experiencia de quienes han estado de cara al cliente 
durante años y de la información en base de datos de los compradores usuales.  
 
 
La información que debía contener se agrupa en cuatro grandes ejes, 
características demográficas, el estilo de vida, la personalidad y los valores: 
 

“Hombres y mujeres, entre los 25 y 45 años de edad, empresarios y 
ejecutivos de nivel socio–económico medio alto y alto y preocupados por su 
apariencia (imagen), que buscan calidad y reconocimiento a través  de la 
exclusividad y el diseño. 
En tendencia, los consumidores de la marca son Tradicionales, Neo–
Tradicionales y Contemporáneos.” 

 
 
Respecto a las tendencias es relevante tener presente que el consumidor 
considerado Tradicional lleva siempre su vestimenta de acuerdo a la ocasión, 
prefiere una silueta ajustada que delinee el cuerpo; en cuanto al color, se 
encuentra entre los clásicos, pocas veces incluye tonos de moda y cuando lo hace 
son sólo toques de color. Una característica fundamental es que no asume ningún 
riesgo para cambiar su apariencia. Mientras que el Neo-Tradicional se encuentra 
en un punto de equilibrio entre lo tradicional y la innovación, lo que lo hace 
especialmente flexible. 
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3.1.5. Descripción del producto 
 
 
Para el ejercicio académico es interesante resaltar  que al haber definido primero 
el perfil del consumidor y sincronizando con la misión, resultó una descripción del 
producto más concreta y tangible, una idea administrable. 
 
 
Para este aspecto se generaron tres niveles: el básico, el real y el aumentado (Ver 
Ilustración 4). También se relacionaron al producto los beneficios, los valores y los 
atributos. 

 

 

Ilustración 4. Niveles en la Descripción de Producto 
Fuente: Construcción Propia. 

 
 
Los Beneficios asociados a este producto son el reconocimiento, la comodidad y la 
durabilidad. Sus Atributos residen en único, moda personalizada y apropiado para 
cada ocasión. Los Valores con que se relaciona son calidad, exclusividad, 
reconocimiento y funcionalidad. 

 

 

Básico: Diseño con 
Calidad y 
Personalización  

Real: Ropa formal de 
uso diario, vestuario 
para ocasiones 
especiales y prendas 
casuales con diseño, 
marca “La Empresa”. 

Aumentado: 
Reconocimiento social, 
estilo de vida sobrio no 
aburrido de personas 
sofisticadas y exitosas . 
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3.2. Capital Humano 
 
 
Cuando se aplicaron las herramientas desarrolladas para lograr la identificación 
del capital humano en la organización, se pretendía encontrar primero la edad 
promedio, el tipo de vinculación, cómo estaban distribuidos por áreas, el nivel de 
educación, de experiencia, su capacidad de aprender y de aprender a aprender. 
 
 
Entre los resultados significativos se encontró que: 
 

 El 40% de la población tiene una edad inferior o igual a los 30 años, las 
personas mayores se han concentrado en el área de producción y cargos 
gerenciales. 
 

 Más de la mitad de las personas que trabajan en la organización son 
mujeres, reuniendo a los hombres en el área de producción y diseño. 

 

 En el área comercial el tipo de vinculación es indirecto mientras que los de 
producción sí tienen contrato directo con “La Empresa Ltda.” 
 

 Alrededor del 70% del área de producción sólo alcanzó el bachillerato. 
Entre los roles gerenciales sólo uno tiene educación superior. En ventas 
existe un caso excepcional (una profesional). 
 

 La junta de socios es el grupo con mayor experiencia en su competencia, 
sólo el diseñador les sigue con 25 años en la profesión. 
 

 En general la capacidad para aprender y para aprender a aprender de la 
población es buena, se destacan los que tienen una formación profesional. 
 
 

Por otro lado, también se deseaba observar con qué habilidades contaban en 
cada área. Para la elaboración de esta herramienta fue necesario reunir los líderes 
de cada campo y llegar a acuerdo sobre las habilidades personales y laborales 
deseables. 
 
 
Entre las habilidades personales seleccionadas se encontraban la destreza 
manual, la mecánica, la científica, la visualización, el uso del lenguaje, la 
creatividad, el conocer gente, ayudar a otros, el liderazgo y administración del 
tiempo, la gestión de proyectos y el manejo de datos. 
 
 



25 
 

Las habilidades empresariales incluidas fueron atención al cliente, 
comercialización, liderazgo, planificación estratégica del negocio, negociación, 
ventas, marketing directo, administración efectiva del tiempo, colaboración y 
trabajo en equipo, comunicación eficaz y redacción corporativa. 
 
 
Como el lector podrá comprender, no todas las habilidades son primordiales en 
todas las áreas pero sí son cualidades que a los líderes les gustaría encontrar y 
desarrollar en sus colaboradores. 
 
 
En los siguientes apartados se harán explícitas las fortalezas y oportunidades de 
mejora identificadas. 
 

3.2.1. Fortalezas 
 
 
Partiendo del perfil elaborado para el cliente, el área comercial cuenta con la 
distribución ideal por género y edad, son personas relativamente jóvenes 
acompañadas de una persona con mucha experiencia. El nivel de educación es 
variado pero la relación entre los trabajadores y la líder facilita la comunicación y el 
aprendizaje sobre la labor. 
 
 
Entre los vendedores, las habilidades que destacan son la capacidad de visualizar 
que es muy importante para aterrizar en un modelo lo que el cliente quiere, el uso 
del lenguaje que contribuye notablemente a la imagen que quiere proyectar la 
tienda y la intención de ayudar a otros que se refleja necesariamente en la 
excelente atención al cliente. 
 
 
Cuando se piensa en la descripción del producto, en cada uno de sus niveles, se 
llega a la conclusión de que también se ha ubicado gente apropiada para las 
tareas de producción y diseño, personas con experiencia que pueden ofrecer 
calidad, durabilidad y una mejor comprensión de las tendencias tradicionales y 
neo-tradicionales. 
 
 
Las habilidades presentes en este grupo de personas y que impactan de manera 
positiva en su trabajo son la creatividad, la destreza manual y se repite la intención 
de ayudar a otros reflejada en el interés por la satisfacción del cliente y en el 
trabajo en equipo. 
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Finalmente en el nivel directivo de la compañía, la experiencia es una virtud 
fundamental para pensarse la organización y para participar cada uno en el área 
donde se encuentra. Particularmente el Director de Ventas y BD representa una 
fortaleza en el grupo, su nivel académico, capacidad de aprender y demás valores 
y habilidades desarrolladas van muy acordes con el core de la empresa. Esto es 
perfectamente razonable, tanto el Director como la organización son hijos de los 
mismos padres. 
 

3.2.2. Oportunidades de Mejora 
 
 
Como ya se mencionó que las características demográficas y primarias del capital 
humano con que cuenta la organización se encuentra bien localizado, las 
oportunidades de mejora se concentran en las habilidades de las personas. 
 
 
Para el área de producción y diseño, se identificó la necesidad de mejorar el 
liderazgo y la administración efectiva del tiempo. Por otro lado, el área de 
mercadeo debe trabajar sobre las habilidades de negociación y de trabajo en 
equipo.  
 
 
El caso excepcional que ya se mencionaba es un talento que amerita aprovechar 
en un nivel jerárquico superior, evidentemente aún requiere adquirir experiencia, 
pero por la labor y el tipo de contratación se puede perder una persona que tiene 
mucho para aportar a la organización. 
 
 
El área administrativa requiere de un mayor nivel de educación, que les mantenga 
con una alta capacidad de adaptación y de aprender. Los conocimientos en el 
área financiera son muy débiles y no han permitido desarrollar modelos e informes 
previsivos y optimizadores de recursos. 
 
 
Dos oportunidad de mejora generales y fundamentales para lo que se ha 
propuesto la compañía es la innovación y el sentido ambiental, temas muy 
relacionado con el liderazgo y la creatividad para la mayoría del personal. 
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3.3. Capital Relacional 
 
 
Al interior de este capital se podrían encontrar intangibles como la reputación, la 
marca, listas de clientes, alianzas estratégicas, denominación comercial, las 
relaciones comerciales con clientes y proveedores, la lealtad de los clientes, 
cuotas de mercado, derechos de comercialización y el crédito mercantil  también 
conocido como Good Will, entre otros. 
 
 
El aspecto más importante aquí es que haber desarrollado alguno de ellos sin 
formalizarlo, no puede contarse como un activo del negocio y por lo tanto no 
podría pertenecer al capital intelectual de la compañía. 
 
 
Las conclusiones que se obtuvieron en los procesos de identificación y gestión es 
que “La Empresa Ltda.” cuenta con la mayoría de estos intangibles formalizados y 
bien direccionados. Así se espera generar una gran oportunidad de explotar la 
legitimidad que ha logrado tanto el sector empresarial como en la comunidad que 
le rodea.  
 
 
Entre los activos está la lista de clientes que no ha sido procesada para obtener 
caracterizaciones más detalladas y hacer un seguimiento a la venta y post-venta 
pero que es muy completa y contiene más de cinco años de historia. 
  
 
Tiene alianzas estratégicas con personalidades como Marlon Moreno que se 
compromete a vestirse de la marca “La Empresa” para ciertos eventos en la 
ciudad; con medios de comunicación masivos como El País, La X y Noti 5 que 
realizan cuñas y otras menciones a “La Empresa Ltda.” en algunos programas 
específicos; y con otros miembros de la cadena de consumo como Telas del Norte 
y Bellatela que recomiendan a “La Empresa Ltda.” como un lugar al que pueden 
llevar sus telas. 
 
 
En lo que se refiere a la denominación comercial que se encuentra estrechamente 
relacionada con el sector financiero, el buen nombre y la tradición de años les 
permite un mejor acceso que otras organizaciones de su tamaño. 
 
 
Un diferenciador importante son los derechos de comercialización con que 
cuentan sobre Holland and Sherry, “La Empresa Ltda.” es la única en todo el país 
con el permiso para comercializar estas telas que tienen unos márgenes bastante 
altos y además se identifican con el perfil de cliente. 
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Respecto a proyecciones en el corto plazo, la organización cuenta con dos que 
son determinantes para lograr el objetivo propuesto sobre las franquicias de 
puntos de venta de la marca “La Empresa”. 
 
 
El primero es la lealtad de los clientes que aunque es muy difícil de comprobar, la 
administración se ha encaminado a hacer investigaciones de mercado a partir de 
fuentes externas e internas, de tal manera que pueda concluir sobre la recurrencia 
en la compra y el amor por la marca. 
 
 
El segundo es el crédito mercantil que se definirá a partir de un ejercicio de 
valoración específicamente de los puntos de venta, correspondientes al área 
comercial. Este ejercicio puede considerarse la cúspide de este proyecto 
estructurado en el modelo Identificación-Gestión-Medición y Valoración. 
 

3.4. Capital Estructural 
 
 
El argumento más sólido que se trató en el documento de López & Pontet, 
“Ventajas Competitivas sustentables a través del Capital Intelectual integrando las 
complementariedades entre la Teoría Institucional y la Teoría de Recursos” (2011) 
y en el marco teórico de este caso de estudio, es que el principal capital que 
generará las ventajas competitivas y el que especialmente requiere ser 
desarrollado es el Capital Estructural. 
 
 
Pues bien, el ejemplo de “La Empresa Ltda.” es una excelente demostración. 
Tanto el Capital Humano como el Relacional tenían cierto nivel de progreso a 
pesar de no encontrarse explícito y observable para la administración pero el 
Capital Estructural tenía todo por contruir, el único aspecto que se exonera es el 
conocimiento comercial que el Director de Ventas y BD tiene completamente 
construido y documentado. 
 
 
En particular se estructuró el organigrama, la cadena de valor, el Know How se 
transmitió en la medida de lo posible a través de manuales de procedimiento, se 
documentó el proceso y el resultado de diseño de prendas y se elaboró como 
parte del proceso de planeación estratégica la matriz DOFA y sus 
correspondientes estrategias que se traducirían en factores críticos y metas 
plasmadas en el mapa estratégico del modelo adoptado de Capital Intelectual. 
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3.4.1. Organigrama 
 
 
Según Fleitman (2000), un organigrama representa la estructura orgánica de una 
organización y cumple la función de reflejar la posición de las áreas que la 
componen, las líneas de autoridad y de asesoría. 
 
 
Uno de los tipos de esquema es el horizonal, escogido por la dirección de “La 
Empresa Ltda.” por ser el que mejor permitía señalar las jerarquías y aún dejar al 
cliente como lo primero. 
 
 

 
Ilustración 5. Estructura Organizacional de “La Empresa Ltda.” 
Fuente: “La Empresa Ltda.” 

 
 
Como se puede observar en la ilustración 5, se conformaron cinco áreas 
funcionales organizadas verticalmente por su cercanía al cliente e interconectadas 
por una o más personas que participan simultáneamente en al menos dos. Es 
relevante dejar claro en este punto, que los dueños pueden estar apareciendo en 
más de un rol pero siempre a un nivel jerárquico superior. 
 
 
Este esquema también fue útil para identificar la cantidad de personas que 
interactúan con la información del cliente hacia atrás en la cadena logística y en 
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sentido contrario, las responsabilidades al respecto y la gran visibilidad que tiene 
la junta sobre el diario vivir en cada área. 
 
 

3.4.2. Cadena de Valor 
 
 
Siguiendo a Porter (2009), el concepto de cadena de valor divide la actividad 
general de una organización en actividades tecnológicas y economicamente 
distintas, a las denominadas creadoras de valor. El autor explica que el valor se 
mide por la cantidad de dinero que los clientes están dispuestos a pagar por sus 
productos o sus servicios, de esta manera se obtiene una ventaja cuando la 
empresa realiza dichas actividades a un menor costo o de una manera que la 
diferenciación se refleje en un mayor valor. 
 
 
De acuerdo con el core definido para la compañía, “La Empresa Ltda.” elaboró su 
cadena de valor pensando en generar ventajas desde una diferenciación que se 
refleje en mayor valor y no necesariamente en un menor costo. De esta manera, 
los costos que puedan ser incrementales en la etapa productiva serán 
compensados en la post-venta por tener que hacer menos correcciones, lo que se 
traduce en menos tiempo y suplementos invertidos para conservar la promesa de 
valor. 
 
 
Además se tomó en consideración, la división explícita entre actividades primarias 
y auxiliares. Las primeras son las relativas a la creación física del producto, a su 
comercialización, distribución y servicio posventa; mientras que las auxiliares son 
todas aquellas que empleen factores de producción, infraestructura, recurso 
humano y tecnología para dar soporte a las que están de cara al cliente. 
 
 
Como podrá observar en la Ilustración 6, existen cuatro actividades de apoyo que 
atraviesan la cadena mientras la logística interviene únicamente entre el diseño y 
la venta. Esto sucede porque el área de mercadeo y servicio post se encuentran 
relacionadas estrechamente a las demás actividades realizadas en la organización 
pero no pertenecen a un proceso secuencial. 
 
 
Tiene especial interés resaltar que el proceso no siempre es el mismo, la mayoría 
de las veces la cadena tiene un comportamiento “pull”, lo que significa que con el 
cliente se diseña, después se produce y finalmente se le vende. A los productos 
elaborados en este orden se les conoce como Hechos a la Medida. Sin embargo, 
la empresa ha incursionado en comportamientos “push”, lanzando dos temporadas 
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al año de prendas que se exhiben en la tienda y que marcan las tendencias de 
acuerdo a la definición de producto y de perfil de consumidor. 
 
 

 
Ilustración 6. Cadena de Valor de “La Empresa Ltda.” 
Fuente: “La Empresa Ltda.” 

 
 
La actividad en canales es un tema que no se encuentra muy avanzado aún pero 
que hace parte de la proyección cercana de la compañía, precisamente el objetivo 
de franquicias cabría en este desarrollo. 
 

3.4.3. Manual de procesos 
 
 
El activo más significativo de la organización es la experiencia que se ha llegado a 
acumular tanto en el proceso productivo como en el comercial. La situación inicial 
de “La Empresa Ltda.” es que el conocimiento del cómo hacer lo tenían unas 
cuantas personas interiorizadas y mientras trabajaran para la organización no se 
notaría una problemática, la realidad es que ese conocimiento debía hacerse 
explícito para que sea la empresa la dueña de él y no únicamente el funcionario. 
 
 
Sin embargo, el proceso de transformación entre el conocimiento que tiene un 
individuo sobre cómo hace las cosas en su trabajo (tácito) y el conocimiento formal 
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de cómo debería hacerse un proceso (explícito) implica varios retos. El más 
evidente es el incentivo que pueda tener la persona para compartir con otros su 
secreto diferenciador, el segundo es que no siempre los individuos tienen claro 
cómo hacen lo que hacen. 
 
 
Para estructurar los manuales de procedimiento se utilizó el modelo en espiral de 
cuatro etapas que han propuesto Nonaka & Takeuchi (1995). Como podrá 
observar en la Ilustración 7, las etapas son la socialización, la externalización, la 
combinación y la internalización. 
 
 

 
Ilustración 7. Modelo de Nonaka y Takeuchi 
Fuente: DOI: 10.1108/13673270410529091 

 
 
En la socialización, el conocimiento fluye de una persona a otra a través de 
conversaciones informales, observación, consulta e imitación. En esta etapa el 
conocimiento se conserva tácito. En la externalización, se conceptualiza ese 
conocimiento utilizando en los diálogos herramientas tangibles y entendibles como 
metáforas, analogías y conceptos. Para llegar a un conocimiento sistemático, se 
debe pasar por la combinación que busca generar otros conocimientos explícitos a 
partir de los obtenidos en la externalización. Esta etapa se realizó en el nivel 
gerencial de la empresa buscando generar los correctivos necesarios sobre 
procedimientos que pudieran resultar riesgosos para el trabajador, la empresa y/o 
el producto. Finalmente, para terminar el primer ciclo, la etapa de internalización 
se realiza posterior a la creación de los manuales y consiste básicamente en 
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capacitar a los involucrados en la labor y de esta manera convertir el conocimiento 
explícito en tácito de nuevo. 
 
 
Los manuales se estructuraron a partir de la cadena de valor, estaba claro qué 
procesos se estaban realizando y lo que se procuró fue describir por medio de 
flujos de actividades en qué consistía cada proceso y qué tipo de decisiones se 
debía tomar frente a las alternativas. Cómo podrá notar en A2: Formato de 
Funciones, las funciones tienen colores que la relacionan con actividades de la 
cadena, están acompañadas de objetivos, la descripción, frecuencia y señala 
claramente quién es el responsable y quién su apoyo. 
 
 
Un resultado muy positivo de este desarrollo fue el compromiso que se generó de 
parte de cada una de las personas, el haberse involucrado directamente en la 
formación de este manual les generó sentido de propiedad y les recordó la 
importancia de su labor para toda la organización. Sin un ambiente organizacional 
que facilite este aprendizaje repetir los ciclos con cierta periodicidad no será 
posible, es el reto que han asumido los diferentes líderes entendiendo la 
importancia que esto tiene para ellos como personas, para la empresa y para el 
proyecto de franquicias. 
 

3.4.4. Diseños y Conocimiento Comercial 
 
 
Ambos elementos del capital estructural definen el lugar que ocupa la organización 
en su sector económico, de ahí su importancia. La generación de estos activos ha 
sido un proceso previo al caso de estudio y seguramente posterior dada su 
magnitud.   
 
 
Hasta el momento la empresa cuenta con un diseñador que lidera el proceso 
creativo pero la gestión en diseño se hace en comunión con la junta que en 
términos prácticos serían los expertos en cada área funcional de la compañía. El 
líder de producción conoce de la calidad de las telas, los cortes, los costos y los 
tiempos. La líder de ventas tiene la información de lo que el cliente está buscando, 
de cuál es la tendencia en el segmento escogido a partir de los productos Hechos 
a la medida. El Director de Ventas y BD tiene el conocimiento de la competencia, 
de las tendencias y terminados para ese año, los precios, la capacidad de 
evacuación y las campañas de mercadeo, en otras palabras es la investigación del 
mercado, entre él y la líder de ventas, se genera el conocimiento comercial. 
No haber sincronizado los dos procesos, el push y el pull, estaba generando varias 
situaciones difíciles. La primera consistía en un problema de inventarios, no 
habían logrado terminar de vender la colección pasada cuando empezaba la 
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construcción de la siguiente, dejando sin espacio los puntos de venta y la bodega 
temporal. Los tiempos también representaban un problema, el producto Hecho a la 
medida tiene prioridad en producción por ser algo más visible en la satisfacción del 
cliente por lo que en picos de venta de este tipo las colecciones se estaban 
atrasando. 
 
 
Lo antes mencionado les llevó a construir durante el caso de estudio el 
cronograma de lanzamientos, planeando para un año fiscal completo el trabajo 
entre planta, diseño y mercadeo. La capacidad previsiva que pueda desarrollarse 
en cada una de ellas impactará de manera positiva el costo, la venta y las 
relaciones. 
 

3.4.5. Proyección 
 
 
La empresa sueña con tener dos activos más y en ese sentido ha enfocado su 
plan estratégico a cinco años. El primero de ellos es hacer parte de las cuotas de 
importación en los países bajos y mediterráneos. El segundo consiste en el tan 
mencionado sistema de franquicias para los puntos de venta. 
 
 
Para conseguir incrementar su capital estructural en estos elementos, la 
administración ha identificado la necesidad, en el corto plazo, de adquirir un 
software que le permita administrar de mejor manera lo alcanzado en términos de 
capital relacional y hacer seguimiento, especialmente en el tema financiero (en su 
sentido más amplio), al plan que se han trazado.  
 
 
Estas estrategias acordadas para conseguir lo soñado por la junta, se han 
consignado en la matriz DOFA de la cual se desprenden los factores críticos y las 
metas reflejadas en el mapa estratégico. 
 

3.5. Análisis FODA 
 
 
El análisis FODA es una de las herramientas más populares en la planeación 
estratégica de las empresas. Su nombre es un acrónimo de Fortalezas, 
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 
 
 
Cruzar estas variables da forma a la matriz de la que se desprenden las 
estrategias para el negocio. De hecho, “La matriz DOFA se puede emplear para 
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establecer una tipología de estrategias”3. Utilizar las fortalezas para maximizar las 
oportunidades es una estrategia ofensiva mientras que emplearlas para minimizar 
las amenazas es una estrategia defensiva. Si por el contrario, se minimizan las 
debilidades para aprovechar las oportunidades, la estrategia planteada es 
adaptativa y las estrategias de supervivencia son aquellas que se concentran en 
minimizar las debilidades y amenazas. (Ver Ilustración 8) 
 
 

 
Ilustración 8. Tipología de Estrategias 
Fuente: degerencia.com 

 
 
Para crear la matriz de “La Empresa Ltda.” se organizaron tres reuniones. La 
primera estaban enfocadas a la identificación de todo lo que pudiese entenderse 
como fortaleza y debilidad, aquí caben los recursos que posee la empresa y las 
actividades que realiza, por eso se conoce como análisis interno. La segunda 
requería haberse informado sobre el desempeño económico, político, social, 
tecnológico, ambiental, etc. del entorno; el objetivo era la identificación de todo lo 
que pudiese llamarse amenazas y oportunidades, a esto se le conoce como 
análisis externo. La última reunión de este segmento consistió en una lluvia de 
ideas con los elementos ya definidos y la ponderación en términos de prioridad y 
proximidad temporal. 
 
 

                                            
3
 (Francés, 2006) 
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A continuación se presentarán las fortalezas, debilidades, oportunidades y 
amenazas seleccionadas para hacer parte de la matriz: 
 

3.5.1. Fortalezas  
 
 
En acuerdo con la Junta, se definieron seis fortalezas por ser las de mayor 
desarrollo: 
 
 

A. Relaciones administrador – colaborador 
 
Las relaciones entre los administradores y sus colaboradores son una fortaleza 
que se evidenció en el momento de identificación del capital humano. No sólo la 
comunicación vertical es ágil sino que favorece el crecimiento personal y 
profesional al interior del grupo. Mientras el líder sostenga una relación cercana 
con las personas que trabaja se podrá mantener un modelo de mejoramiento 
continuo y la cohesión entre áreas de la organización. 
 
 

B. Relaciones con el sistema financiero      
 
Desde la definición del capital relacional, se dejó ver que el logro alcanzado en el 
tiempo por “La empresa Ltda.” en cuanto a la denominación comercial 
representaba una fortaleza significativa. No sólo aumenta la probabilidad de 
obtener un crédito sino que puede llegar a disminuir su costo o mejorar las 
condiciones de pago, dando espacio a la inversión dirigida al crecimiento de 
infraestructura o tecnología. 
 
 

C. Tradición en el mercado      
 
Aunque, como se expresó en el capítulo de Capital Relacional, hasta el momento 
no se ha demostrado el Good Will de la marca, sería un error pasar por alto el 
reconocimiento empírico que hace la comunidad que rodea la empresa sobre los 
niveles de calidad y exclusividad de “La Empresa”. Estas dos características son 
generadoras de valor y diferenciadoras en el sector lo que impacta positivamente 
la demanda de los productos de la organización. 
 
 

D. Sistema de Calidad General      
 
Relacionado con las características distintivas mencionadas en el literal anterior, 
se encuentra el desarrollo dentro del Capital Estructural, de la cadena de valor y el 
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manual de procesos apegado al ciclo de transformación del conocimiento de 
Nonaka & Takeuchi (1995). 
 
 

E. Tiempo de respuesta de la cadena de abastecimiento    
 
Esta fortaleza es una combinación de elementos del Capital Humano y del Capital 
Relacional. Respecto al primero se mencionó como una ventaja que la ubicación 
de las personas en cada área de acuerdo con sus características demográficas y 
habilidades era la ideal lo que incrementa los niveles de productividad y disminuye 
los tiempos de ejecución. A esto se adhieren las relaciones cercanas que tiene “La 
Empresa Ltda.” con sus proveedores y que la fábrica se encuentra ubicada muy 
cerca de los puntos de venta. 
 
 

F. Estrategia de mercadeo y mezcla de marketing  
 
Del Capital Estructural directamente se desprende la fortaleza más determinante 
del futuro de la compañía. “La Empresa Ltda.” cuenta con una cultura de enfoque 
en el cliente, con acceso a información de mercado que le permite conocimiento 
del mismo y de la competencia, ha realizado análisis de rentabilidad de productos, 
de mercados, de territorios y de canales, tiene definida la estrategia de precios, las 
cuotas de ventas y todos los vendedores han sido capacitados técnicamente. 
 

3.5.2. Debilidades 
 
 
De igual manera, se definieron siete debilidades que se consideran representan el 
mayor riesgo y necesitan la atención más pronta: 
 
 

A. Estrategia de Innovación y Desarrollo 
 
Cuando se señalaron las oportunidades de mejora en el Capital Humano, salió a 
relucir el poco liderazgo y creatividad que existe en los niveles medios y bajos de 
la organización. Esto dificulta que aparezcan nuevas ideas viables y que se 
encuentre alguien que pueda sacarlas adelante. Además, la empresa no cuenta 
con las herramientas para medir la relación riesgo-rentabilidad de proyectos 
innovadores ni tiene claro el capital que está dispuesto a invertir. 
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B. Planeación y presupuestos  
 
Como el lector puede haber observado a lo largo del capítulo 3, no existe mención 
sobre el área de planeación financiera. La razón es que no se ha formalizado, 
consiste en una contadora y su asistente que no alcanzan a elaborar informes con 
capacidad predictiva sobre el mercado o la competencia. Un aspecto puntual en el 
que se evidencia la oportunidad de crecer el Capital Estructural son los 
pronósticos de producción y la planeación efectiva de recursos financieros. 
 
     

C. Publicidad y cobertura de mercados   
 
Sobre este punto existen dos inconvenientes, el primero es que no se ha planeado 
dinero para invertir en publicidad lo que significa que el posicionamiento de la 
marca se ha realizado a un ritmo mucho menor por ser un boca a boca y no algo 
más masivo. El segundo es que los puntos de venta son pocos y cubren poco 
territorio, limitando la demanda de prendas de vestir. 
 
    

D. Administración financiera   
 
Por las mismas razones expuestas en el literal B, en este momento la compañía 
no tiene ningún control sobre la liquidez, el endeudamiento o indicadores como el 
Valor Económico Agregado. 
 
    

E. Administración estratégica   
 
Sin el literal D y habiendo apenas iniciado un proceso de pensamiento estratégico, 
“La Empresa Ltda.” tiene la gran tarea de avanzar en el planteamiento de 
decisiones de nivel estratégico que bajen hasta el nivel operativo por la misma 
línea y con la misma dirección. El reto ahora será ejecutar lo propuesto a través de 
este caso de estudio y generar mecanismos de control. 
 
    

F. Administración de costos   
 
Este ítem está estrechamente relacionado con la administración financiera de la 
planta, el conocimiento de la capacidad instalada, el uso de la capacidad ociosa, el 
control de los costos de inventarios y desperdicios y la tecnología de producción 
son aspectos identificados como oportunidades de mejora que impactan el costo 
operativos y de funcionamiento, mejorando la rentabilidad e incrementando las 
posibilidades de recibir deudas para la expansión. 
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G. Administración del personal   
 
La tasa de rotación del personal de ventas es un asunto que preocupa a la 
gerencia porque se invierte tiempo y dinero en preparar personas que se van por 
diferentes motivos. En este punto se ha resuelto como aspectos a mejorar los 
sistemas de control y recompensa y la escogencia de un perfil que pueda ser 
motivado con otros incentivos además del dinero. 
 

3.5.3. Oportunidades    
 
 
En cuanto a las oportunidades, el análisis se hizo evaluando los aspectos 
políticos, económicos, sociales y tecnológicos de mediano plazo a partir de los 
resultados observados para el año 2011. Se definieron entonces seis 
oportunidades presentes en el entorno: 
 
 

A. Disponibilidad de nueva tecnología para procesos   
 
La producción de maquinaria relacionada con la confección ha avanzado 
notablemente durante los últimos 10 años, incrementando la competencia en el 
medio y facilitando el acceso a esta tecnología. A estas condiciones, se suma la 
revaluación del peso frente al dólar, aminorando los costos de importación. La 
posibilidad de adquirir tecnologías que contribuyan a la eficiencia en los procesos 
productivos de la organización tendría un efecto positivo sobre los costos 
estándares y de tiempo. 
 
 

B. Normatividad para el sector y tema ambiental      
 
Siendo “La Empresa Ltda.” una compañía consciente y preocupada por el buen 
uso de los recursos naturales en sus procesos productivos, ve como una 
oportunidad los avances que ha tenido el gobierno y particularmente el Ministerio 
de Ambiente y Desarrollo Sostenible (2008), en la generación de normativas que 
aplican directamente al sector como la NTC 5637, que permite distinguirse a 
través del Sello Ambiental Colombiano (SAC). 
 
 

C. Acuerdos y relaciones internacionales en un mundo globalizado  
 
Según el Informe al Congreso del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, uno 
de los cuatro ejes del plan estratégico sectorial entre los años 2011 y 2014 es la 
internacionalización de la economía,  
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“cuyo objetivo es aumentar y diversificar el comercio exterior de bienes y 
servicios y los flujos de inversión extranjera directa”4   

 
En ese sentido, el ministerio ha conseguido a través de la reforma estructural 
arancelaria reducir el arancel promedio en 4p.p. hasta llegar a 8.3%, firmar 
diferentes acuerdos comerciales y TLC con países como Estados Unidos, la Unión 
Europea, Corea, Turquía, etc. 
 
 

D. Tendencias macro de la economía y del sector  
 
El país tiene un comportamiento económico muy positivo para los negocios y la 
inversión. Mientras la región tenía crecimientos negativos, Colombia fue uno de los 
pocos países en mantenerse en aumento y para el momento presente el 
crecimiento del PIB es de alrededor de 6%5.  
 
Según el Banco de la República en su Informe al Congreso, una parte sustancial 
del crecimiento del PIB se encuentra jalonada por la demanda interna cuya 
expansión para el año 2011 fue de 8.8%. La inversión en Capital Físico fue el 
gasto más dinámico (16%) seguido del consumo de los hogares, con especial 
atención el de productos durables y semi-durables (6.5%), al que pertenece “La 
Empresa Ltda.” 
 
Por su parte el sector creció en 14.7%6 los primeros nueve meses de 2011, 
explicado en formación bruta de capital y las exportaciones. 
 
 

E. Actitud frente a calidad, servicio al cliente e implicaciones éticas del 
producto      

 
En el segmento escogido por la empresa y en general en la región, la buena 
calidad del producto, el excelente servicio al cliente y que se demuestre un interés 
genuino por no contaminar y hacer las cosas moralmente correctas, no sólo 
incrementa el valor del producto o servicio ofrecido sino que también fideliza al 
cliente y genera amor por la marca. 
 
 
 
 
 

                                            
4
 (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, Informe al Congreso Sector Comercio, Industria y 

Turismo, 2012b) 
5
 (Banco de la República, 2012) 

6
 (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2012a) 
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F. Potencial a mediano plazo de consumo      
 
Se espera que en un marco de cinco años, el consumo siga siendo uno de los 
gastos más determinantes para el crecimiento del PIB. Siguiendo indicadores 
proxy a la confianza en el gobierno como la confianza del consumidor y la 
industrial, el Ministerio de Comercio Industria y Turismo ha dicho en su informe 
sobre la Dinámica de la Economía Mundial y Comportamiento en Colombia para 
2011 (2012a), que estos indicadores han repuntado desde mediados del año 
pasado producto de las buenas ventas. 
 

3.5.4. Amenazas    
 
 
Sobre las amenazas, al igual que para la identificación de oportunidades, el 
análisis se realizó considerando aspectos políticos, económicos, sociales y 
tecnológicos de mediano plazo partiendo de los resultados para el año 2011. Se 
definieron entonces seis amenazas presentes en el entorno: 
 
 

A. Posibilidad de estar al nivel del mercado en términos tecnológicos  
 
El progreso tecnológico de Colombia respecto a la región y al mundo es 
significativamente más lento, se le suma que el relacionado con el proceso 
productivo que interesa a  “La Empresa Ltda.” le ha tomado casi diez años llegar a 
este punto y que el Capital de Inversión interno y extranjero no se está dirigiendo 
al sector prendas de vestir o confecciones sino a los productos fósiles, la hotelería 
y el transporte. 
 
 

B. Nivel actual de consumo      
 
Si bien el rubro de consumo viene aumentando, el corte demográfico que se 
identifica con el perfil del consumidor se ha reducido durante el 2011, un ejemplo 
de ello es que Cali se encuentre entre las diez ciudades con mayor desempleo en 
Colombia (14.1%7). 
 
Por otro lado, la empresa está apuntando a exportar específicamente hacia 
Europa pero la crisis mundial se ha agudizado a comienzos de este año y las 
tensiones políticas de la región no auguran un mejor futuro en el mediano plazo. 
 
 
 

                                            
7
 (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2012a) 
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C. Relaciones comerciales con países socios 
 
Aunque en el nuevo gobierno las relaciones políticas se han mejorado 
notablemente, los rezagos del bloqueo económico y el ambiente general del cono 
sur tomará algún tiempo más en reponerse.  
 
Siguiendo al Ministerio de Comercio Industria y Turismo (2012a), el crecimiento 
del PIB de este año para los países vecinos y principales socios comerciales en la 
región, Ecuador y Venezuela, se encontrará cercano al 4% siendo estos los de 
menor progreso. Si a esto se le suma que el Peso colombiano ha presentado la 
mayor revaluación, se puede concluir que nos son mercados óptimos para dirigir el 
proyecto de internacionalización de la compañía. 
 
 

D. Asuntos tributarios y política fiscal   
 
Independientemente de la efectividad que tengan en el mediano plazo, la reforma 
tributaria de 2010 y las reformas constitucionales sobre regalías y sostenibilidad 
fiscal de 2011, en la actualidad tanto cambio sin una debida comunicación genera 
incertidumbre y complica la comprensión de cuál es el estado final de las tasas 
impositivas correspondientes a cada sector, región y tamaño de la organización. 
 
También se espera que como el Ministerio de Hacienda y Crédito Público anunció 
en el Marco Fiscal de Mediano Plazo,  se generen políticas de gobierno 
encaminadas a reducir el déficit fiscal hasta el 2.4% en 2014, tal como podría ser 
el incremento real de los impuestos8. 
 
 

E. Disponibilidad de crédito y política monetaria  
 
Con el fenómeno de la niña afectando el sector agropecuario, la inflación tiene 
tendencias alcistas para los próximos años por lo que se puede esperar de parte 
del Banco de la República que continúe con su política de incremento en la tasa 
de intervención, manteniendo alto el costo de endeudamiento por su relación con 
las tasas de interés activas y pasivas de la economía en términos nominales y 
reales. 
 
Según el informe del Banco al Congreso, durante el año 2011 se realizaron nueve 
incrementos a la tasa de interés política, cada uno de 25p.p. 
 
 
 
 

                                            
8
 (Ministerio de Hacienda y Crédito Público, 2011) 
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F. Seguridad y orden público      
 
Las fuerzas violentas al margen de la ley, tanto las guerrillas como las bandas 
urbanas, representan un riesgo importante desde tres ámbitos: la infraestructura 
propia de la empresa se ve amenazada, el contrabando hacia el país ha crecido y 
la seguridad y tranquilidad de los clientes objetivos se ve vulnerada disminuyendo 
su actividad económica. 
 

3.5.5. Estrategias 
 
 
Como ya se explicó antes, existen diferentes tipos de estrategia. En la Ilustración 9 
se reúnen todas las propuestas para el siguiente año de “La Empresa Ltda.” 
 
 
Entre las estrategias ofensivas se encuentran la actualización tecnológica que 
incluye la compra de un software como apoyo al área estratégica y el desarrollo de 
un plan exportador con características eco-amigables y un reconocimiento de 
marca Premium. 
 
 
Pasando a las estrategias defensivas, se propone compensar la brecha 
tecnológica incrementando la eficiencia en la mano de obra directa y la 
personalización del producto, incrementar la rotación de inventario con políticas de 
precio segmentadas y generar una campaña de Marca Ciudad en el que se trabaje 
el amor por la marca a través del desarrollo social (Responsabilidad Social 
Empresarial). 
 
 
Para las estrategias adaptativas se estableció crear un espacio al año para la 
creación de un plan estratégico global, desarrollar mecanismos de control y 
recompensas e invertir en un programa estratégico de comunicación responsable. 
 
 
Finalmente, se acordaron dos estrategias de supervivencia, la primera 
encaminada a incrementar la demanda en el mercado interno y extranjero a través 
de productos gancho de precios más accesibles sin perjudicar la imagen de la 
marca. El segundo es un tema de comunicación interna, en el que se ha propuesto 
regularizar encuentros periódicos para la revisión del plan estratégico y hacer los 
ajustes pertinentes al mismo, de esta manera se pretende conseguir mayor 
flexibilidad y menor tiempo de respuesta a los cambios del entorno. 
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Ilustración 9. Matriz FODA de “La Empresa Ltda.” 
Fuente: “La Empresa Ltda.” 
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3.6. Balanced ScoreCard     
 
 
Una vez se examinaron las condiciones internas y externas, se propusieron 
estrategias en un marco de un año y se pasó a la construcción puntual del modelo 
de Capital Intelectual escogido por “La Empresa Ltda.” para dar continuidad a la 
gestión estratégica de la organización y a su vez como una herramienta de apoyo 
a varias de la acciones explícitas en la matriz FODA. 
 
 
El primer paso para escoger las metas que se reflejarían en el mapa estratégico 
fue reconocer los factores críticos de la empresa. Para esto se formularon varias 
preguntas que debían ser contestadas pensando en cada perspectiva del 
Balanced ScoreCard. (Para conocer la herramienta, el lector puede referirse al A3: 
Factores Críticos). 
 
 
El orden de las preguntas se formuló pensando en que la administración tuviera la 
oportunidad de observar cómo cada perspectiva tiene la posibilidad de impactar la 
definición del negocio y sus productos, así como las relaciones que se sostienen 
con proveedores, competidores, canales y clientes. Cuando se ha asimilado esa 
información, se puede pasar a pensar en las dos cuestiones realmente críticas y 
nuevas en este proceso como lo son los riesgos sistemáticos (controlables) y las 
necesidades para crecer de manera sostenible. 
 
 
Las preguntas fueron las siguientes: 
 

 ¿Cuál debería ser el negocio?    

 ¿Cuáles deberían ser los productos y/o Servicios?    

 ¿Cuáles deberían ser los Clientes?    

 ¿Cuáles deberían ser los Proveedores?    

 ¿Cuáles deberían ser los Competidores?    

 ¿Cuáles deberían ser los Canales?    

 ¿Cómo se consiguen los factores ideales?    

 ¿Qué haría que el negocio fracasara?    

 ¿Qué se necesita para crecer de manera sostenible?    
 
 
Como resultado de este ejercicio lo que interesa conocer es qué haría que el 
negocio fracasara y qué se necesita para crecer de manera sostenible, según la 
junta, en cada perspectiva: 
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Lo que haría que fracasara… 
 

 Aprendizaje y Crecimiento: “Perder la visión de largo plazo y la conciencia 
de la importancia de generar oportunidades de desarrollo y realización de 
los miembros de la organización” 
 

 Procesos: “La falta de claridad de los roles, el atraso tecnológico y el 
aislamiento gerencial y estratégico” 

 
 Clientes: “La pérdida de ventajas competitivas y comparativas, la carencia 

de oportunidad, el descuido de la calidad y la falta de respaldo” 
 

 Financiera: “La falta de planeación o hacerla de manera errada o 
irresponsable, problemas de liquidez y descuido de la estructura de costos” 

 
 
Lo que se necesita para crecer de manera sostenible… 
 

 Aprendizaje y Crecimiento: “Implementar un programa medible de 
capacitación y desarrollo integral de todo el equipo, en el que además se 
motive, reconozca y recompense la innovación efectiva en todas las áreas 
de la organización” 
 

 Procesos: “Generar una estructura dinámica y promover la eficiencia, la 
eficacia y la oportunidad de manera sostenible, para el desarrollo continuo 
de la organización” 

 
 Clientes: “Generar lealtad hacia la marca, desarrollar cada cliente 

aumentando el Pocket Share, cautivar nuevos clientes y ser innovadores” 
  

 Financiera: “Desarrollar un proceso de gestión financiera integral que 
involucre todas las áreas de la organización mediante políticas claras que 
favorezcan el desempeño financiero y la rentabilidad general del negocio” 
 

Tomando en consideración las respuestas expuestas arriba y las estrategias 
construidas en el marco del capital intelectual, se presentan las metas de “La 
Empresa Ltda.” en el esquema de mapa estratégico (Ver Ilustración 10) 
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Ilustración 10. Mapa Estratégico “La Empresa Ltda.” 
Fuente: “La Empresa Ltda.” 
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Sobre el aporte de la academia a la vida de las empresas: 

 

“El trabajo del maestro no consiste tanto en enseñar todo lo aprensible, 
como en producir en el alumno amor y estima por el conocimiento” 

John Locke 
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