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Resumen

Se sustenta la generacion de ventajas competitivas en una pequefia empresa a
través de la implementacion 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 aplicacion de
la teoria de la escasez de los recursos y la teoria institucional.

Palabras claves: Capital Intelectual, Capital Estructural, ventaja competitiva,
estrategia, pequefias empresas, teoria de recursos y capacidades, teoria
institucional.



Introduccién

En Colombia la mayoria de empresas se pueden clasificar entre pequefias y
medianas (PYMES), conformandose de esta manera como un grupo de gran
importancia por su participacion en el PIB regional y sobre todo en la generacion
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 situacidbn merece atencion 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 hipotesis 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
administracion 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 politica publica o un modelo rigido de aplicacion
empresarial, por el contrario es parte de una investigacibn empirica, un aporte
desde la academia sobre la metodologia y el aprendizaje alrededor de la
implementacion de modelos estratégicos en pequefias empresas.

Para ello, se ha acompafiado a una pequefia empresa del sector de prendas de
vestir, que en adelante se llamara “La Empresa Ltda.” en el proceso de
formalizacién 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 relacién con su entorno para construir conocimiento propiedad de la empresa.

El documento base de esta propuesta es el escrito por el Dr. César Omar Lopez y
la Dra. Norma Pontet Ubal, “Ventajas competitivas sustentables a través del
Capital Intelectual integrando las complementariedades entre la Teoria
Institucional y la Teoria de Recursos” (2011).

A continuacion se desarrollaran cuatro capitulos, el primero es el marco tedrico, el
segundo sefiala la metodologia utilizada, el tercero presenta la empresa y los
logros conseguidos en ella a través de este proyecto y finalmente se proponen
algunas conclusiones.



1. Marco Tebrico

Tanto la teoria institucional como la teoria de la escasez de los recursos han sido
estudiadas y aplicadas por mucho tiempo en busqueda de la generacion de
ventajas competitivas en las empresas de diferentes sectores econdmicos y
regiones del mundo.

Como lo han planteado Lépez & 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.Teoria de los recursos y las capacidades

Enmarcado dentro del analisis estratégico interno se encuentra el andlisis 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 hipétesis central de esta teoria consiste en que dos empresas pertenecientes a
la misma industria se diferenciardn en cuanto a su rentabilidad por la
heterogeneidad y la movilidad imperfecta.

En otras palabras, una empresa en las mismas condiciones de entorno econémico
puede ser mas rentable que otra por los distintos recursos y capacidades que
posee en ese momento (heterogeneidad) y porque en general los recursos y
capacidades no estan disponibles para todas las compafiias de la misma manera
(movilidad imperfecta).

Sin embargo, quedan vacios para explicar el contexto social en que se toman las
decisiones de apropiacion y expansion de capacidades asi como el proceso de
seleccién de los recursos. Si bien la teoria explica que quienes realizan estas
tareas son agentes racionales optimizando, la realidad es que el mundo
empresarial se compone de otros obstaculos relacionados con lo institucional que
pueden cambiar las condiciones como las politicas de gobierno, el sistema
bancario y la aprobacién social, cultural y religiosa.



La implementaciéon de esta teoria en el caso de estudio aporta la identificacion de
fortalezas y debilidades enmarcadas en los componentes del Capital Intelectual e
interviene directamente en la gestion del Capital Humano. Pero, tal vez la
contribucion mas relevante es entender que el conocimiento, concebido como el
saber cOmo hacer, es a su vez un recurso y una capacidad escaza si se logra
formalizar (ver Capital Estructural).

1.2. Teoria Institucional

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

“Las instituciones son un conjunto de reglas formales e informales que
afectan el desempefio econdmico debido a que su razén de ser es la
creaciobn de orden y reduccion de incertidumbre de los intercambios,
reducen los costos de transaccion e inducen a comportamientos
cooperativos.™

La gran importancia que tienen las instituciones dentro de la teoria es que limitan
el acceso al poder, incluyen los factores politicos y la legitimidad social en las
posibilidades de cambio organizacional porque permiten visualizar los riesgos al
desarrollo al generar de manera simultdnea oportunidades y restricciones no
racionales.

Lo anterior significa que las empresas ya no pueden actuar como quisieran en un
mundo de informacion perfecta en el que todos conocen todas las posibilidades,
ahora dependen de la favorabilidad politica, 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 critica presentada a la teoria institucional es que si bien puede explicar desde
el entorno la institucionalizacién de actividades al interior de una empresa, no da
lugar a una actitud mas propositiva de parte de las organizaciones en un mundo
altamente competitivo de cambios relativamente rapidos y fuertes.

! (vargas, 2005)



En el caso de estudio, esta teoria va a influir principalmente en la identificacion de
amenazas Yy oportunidades enmarcadas en los componentes del Capital
Intelectual y en la gestion del Capital Relacional. No obstante, el aporte mas
importante es la comprension de que la formalizacion del conocimiento en
procesos y politicas debe estar soportada por los valores de los individuos, la
cultura organizacional y las regulaciones externas.

1.3.Capital Intelectual

Durante afios han surgido criticas a la informacion econdémica que se puede
obtener a través de los estados financieros de las compafiias. 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 Lépez (2009):

‘los activos que tienen las empresas que sin aparecer explicitos en los
Estados Financieros Béasicos, tanto en el presente como en el futuro, crean
y crearan valor para la organizacion”

El reto entonces para los administradores es lograr identificar y ubicar de la
manera mas eficientes estos activos conformados por los conocimientos, las
habilidades, la experiencia, los sistemas de informacion, la propiedad intelectual,
las estructuras organizativas y demas (Robinson & Kleiner, 1996)

En esta vision de la importancia estratégica que tienen los intangibles para el
crecimiento y la generacion de valor en las compafiias, se han desarrollado
distintos modelos de aplicacion 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. CoOmo 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 construccion de indicadores y el proceso en si mismo



que desarrollan pero tienen una cosa en comun, proponen que el Capital
Intelectual se forma por tres componentes: Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Relacional.
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I I
[ ] [ ]
) ) ) )
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Capital Fisico F_Cap|t_a| concretadas en
inanciero HVOS
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I ]
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Capital Capital Capital
L Humano L Estructural L Relacional

llustracion 1. Composicion del Valor de la Empresa.
Fuente: Construccion Propia.

El modelo utilizado en la llustraciéon 1-1 es la base teérica a partir de la cual se ha
desarrollado el caso de estudio. A continuacion se presentaran las definiciones
para las tres dimensiones del Capital Intelectual, la relacion entre si y con las
teorias 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 dindmicos e innovadores. El componente del Capital
Intelectual capaz de aportar ese dinamismo es el Capital Humano comprendido en
su mas amplio alcance.
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El conocimiento, las habilidades, la experiencia, el uso de la tecnologia, la
posibilidad de crear y la capacidad de aprender de las personas son la base para
los demas 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
compafiias necesitan invertir en su desarrollo y crecimiento para poder escalar en
el sector al que pertenezcan siempre enfrentaran el riesgo de que migre hacia
otras oportunidades.

Por estas razones es fundamental tener claro qué recurso prefiere la organizacion
para lograr sus objetivos, como puede desarrollarlo y como puede retenerlo
(Davenport, 2000). Observe que este punto esta ampliamente relacionado con la
Teoria de los recursos y las capacidades en cuanto a la posibilidad de generar
ventajas competitivas desde la seleccibn y administracion de los recursos
diferenciadores.

1.3.2. Capital Relacional

El Capital Relacional como su nombre lo indica, se construye desde las relaciones
gue 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 compafia
hacia el mundo, como la ven los bancos, los accionistas, los clientes, los
proveedores, el gobierno y las otras empresas del entorno econémico.

No obstante, lo que realmente puede entenderse como parte del Capital
Intelectual es la formalizacion de esa imagen en facilidad de acceso al crédito, la
marca comercial, acuerdos de cooperacion, alianzas estratégicas de produccion y
comerciales, politicas de gobierno favorables, etc. (Sveiby K. E., 1997)

En esta dimension, es sencillo notar la influencia de la Teoria Institucional en
cuanto a la generacion de ventajas competitivas desde la habil gestién de las
reglas de juego, de las condiciones imperantes en el mercado real tanto por parte
de la comunidad como de las organizaciones que legitimamente 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 como 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 teoria de los recursos las capacidades desarrolladas para satisfacer la
demanda del mercado y desde la teoria institucional las rutinas y procedimientos
legitimados en el entorno social y economico.

Segun 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 Investigacion y
Desarrollo, los sistemas de direccion y gestion y la cultura organizacional.

Como puede advertir, los demas componentes del Capital Intelectual y las teorias
antes expuestas se retnen en esta dimensién para dar forma a lo que la
administracion puede construir y controlar en busca de la maximizacion de
beneficios.

CAPITAL INTELECTUAL

Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional
Competencias Informacidn tacita Vinculo con proveedores
Actitudes Modelos y manuales y clientes

Pensamiento critico Patentes

y sistémico

Conocimientos
v habilidades

/

Teoria Institucional
Presiones de grupos
de interés

fTeoria Recursos Creacion Ventaja
Competitiva para
organizaciones en

Capital Estructural

Imperfecciones
mercado y escaséz
de recursos

f

llustracion 2. La Generacion de Ventajas Competitivas integrando las Teorias
Fuente: (LOpez & Pontet, 2011)
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“La generacion de valor y la creacion de una ventaja competitivas para las
organizaciones se encuentran en la gestién del capital estructural.”™

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

% (L6pez & Pontet, 2011)
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2. Metodologia

El objetivo de este capitulo es brindar al lector una guia de ejecucién de un
modelo académico en una pequefia empresa. Es una construccion desde lo
empirico, la abstraccion del proceso realizado con “La Empresa Ltda.” en busca de
facilitar la implementacion del Capital Intelectual.

En términos generales se han propuesto cuatro pasos a seguir:

I.  Diagnéstico y fijacion de objetivos
II.  Plan de Trabajo

lll.  Aplicacion del modelo I-G-M

IV. Generacidén de Herramientas

El primer paso es fundamental en la creacién de una relacion cooperativa, esto
definira la direccién que tome el proyecto y la cantidad de informacién con lo que
se podra contar para llevarlo a término.

Como es de esperarse, lo primero es la fijacion 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. Segun Sveiby K. E.
(2010), la motivacion de aprender promete mayores beneficios en el largo plazo
por una parte porque tanto trabajadores como administradores van a estar mas
tranquilos frente al proceso y por otra porque permite mayor creatividad en el
disefio de los inductores generandose hacia arriba en la cadena jerarquica.

Teniendo clara esa intension e involucrando a todas las instancias de la
organizacién es posible construir un diagnéstico mas honesto sobre la situacion
actual de la empresa y las oportunidades de mejor a las que se enfrenta.

Una vez se tiene claro el donde se estd y a dénde se quiere llegar se puede
continuar con la elaboracion del plan de trabajo. Aqui se escoge el modelo
tomando en consideracién que ningin método puede completamente satisfacer
todos los propositos y que la eleccion dependera de la situacion 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

14



para la administracion: los bloques que le componen estan claramente definidos y
se pueden examinar en la organizacion, los indicadores no son Unicamente
financieros y el resultado es una estrategia llevada a un punto medible y
justificable a todos los niveles.

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

Proporciona a los administradores la instrumentacién necesaria para navegar hacia
el futuro éxito competitivo. Hoy, las organizaciones compiten en un ambiente
complejo asi que una comprension precisa de sus metas y los métodos para su
consecucion es vital. EI BSC mantiene un énfasis en alcanzar los objetivos
financieros, pero también incluye los inductores de desempefio de esos objetivos. El
cuadro de mando mide el desempefio de la organizacion a través de cuatro
perspectivas: financiera, de clientes, procesos internos de negocio y de aprendizaje y
crecimiento. EI BSC hace posible para las comparfiias seguir los resultados
financieros mientras simultaneamente monitorean el progreso en la construccion de
capacidades y en la adquisicibn de activos intangibles que necesitan para el
crecimiento futuro. EI BSC deberia traducir la mision y la estrategia del negocio en
objetivos tangibles y medibles.

Para cada perspectiva las preguntas correctas son:

e Financiera: Para ser exitosos financieramente, ¢como deberiamos
mostrarnos a nuestros accionistas?

e De cliente: Para cumplir nuestra visién, ¢cémo deberiamos mostrarnos a
nuestros clientes?

e Procesos internos de negocio: Para satisfacer a nuestros accionistas y
clientes, ¢,en qué procesos deberiamos sobresalir?

e De aprendizaje y crecimiento: Para lograr nuestra vision, ¢cémo
mantendremos nuestra habilidad para cambiar y mejorar?

Para poder aplicar este modelo, se hace evidente la necesidad de tener
construidos en la empresa el Core (mision, vision, valores) y los componentes de
Capital Intelectual para a partir de ellos generar lo que serd la Estrategia. El
proceso de direccién estratégica de Guerra & Navas (1998) es el que mas se
aproxima al ejercicio realizado.

Como podra observar en la llustracion 3, la primera etapa que corresponde al
Andlisis Estratégico contribuye directamente a la formacion de los prerrequisitos,
la segunda etapa y principios de la tercera representan la definicion de la
Estrategia y finalmente, los ultimos dos pasos se cumplen a través del Balanced
Scorecard.
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El proceso de la direccion estrarégim

Mision ¥ Evaluacion ¥

Puestaen

objetivos de > Bl seleccidn de ke

la empresa estrategias

Diagnosis: e Revision
Onentacicn opor tunidades, Estrategias Adecuacién, .po‘ 3 del proceso
: I ; ol planificacion y
basica de la ATenazas corporativasy factibilidad, L2 de
¢ s iy estrategias DO
Enipresa puntos fuertes competitivas aceptabilidad b direccién

estrategica

¥ puntos
debiles

Formulacion de
Analisis estratégico Implantacion de estrategias
estrategias

Visién sintética de las diferentes propuestas de Navas v Guerras (1996)

llustracion 3. El Proceso de Direccion Estratégica
Fuente: (Guerra & Navas, 1998)

La razén por la que se aproxima pero no es exactamente igual es que ese proceso
no contiene la teoria del Capital Intelectual por lo que no se hace explicito el
momento en el que se construye el Capital Estructural que es el eje central de
caso de estudio.

Como se explico en el primer capitulo de este documento, la teoria de los recursos
y las capacidades permite elaborar el analisis interno conteniendo en su totalidad
el Capital Humano y una parte del Capital Estructural; asi mismo, la teoria
institucional contribuye a la elaboracion del analisis 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 Direccion Estratégica se complementd con la formula de
Identificacion (incluido en la etapa de Analisis Estratégico), Gestion (contenido en
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la Formulacién y Eleccion de Estrategias) y Medicion (como parte de la
Implantacion de Estrategias).

A continuacion se describirA 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 ldentificacion se realiz6 por areas una
revision de los elementos de cada componente del Capital Intelectual:

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

e Capital Relacional: Se verificdé personalmente la existencia de listas de
clientes y formalizacion de alianzas estratégicas. Se grabaron las reuniones
con el Director de Ventas y BD sobre la creacion y administracion de la
marca.

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

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

e Capital Relacional: el Director de Ventas y BD incursiono 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 papeleria, las etiquetas,
etc.

e Capital Estructural: Se construyé el Plan Estratégico de la compafiia
mediante la herramienta DOFA (A4: DOFA).

17



Para terminar, en el momento de la Medicion, se aterrizd el Plan Estratégico a
través del Mapa Estratégico de la compafia soportado en los indicadores (A5:
Formato de Indicadores). Todo este momento se encuentra de cara a la formacion
del Capital Estructural.

Hasta el momento se ha examinado la base teorica del caso y a grandes rasgos
cual fue el proceso, en qué se cimentd y qué herramientas se crearon/utilizaron.
En adelante se presentara a “La Empresa Ltda.” y los resultados concretos de esta
aplicacion académica en una pequefia empresa del sector Prendas de Vestir.

18



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 incursiono en la confeccion de camisas a la
medida para hombres, apoyados Unicamente en su experiencia laboral previa y
una clasica maquina de coser doméstica. Para 1992 la pareja de esposos y su hijo
habian convertido ya esta iniciativa en una empresa constituida como sociedad
Ltda. ldentificando las necesidades de sus consumidores y conscientes del
compromiso de satisfacerlos plenamente, durante los dltimos quince (15) afios,
ampliaron su linea de productos y servicios desarrollando prendas exclusivas para
hombres y mujeres utiles para cada ocasion, ahora bajo la marca “La Empresa”,
propiedad de la sociedad constituida.

Cada socio tiene un lugar en el curso normal de la organizacion. El padre es el
gerente general y se encuentra al frente del equipo de produccion, 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 tomo la iniciativa de hacer parte de este caso de estudio fue el Director de
Ventas y BD y con él se construyeron la mayoria de los resultados a nivel
estratégico para la organizacion.

La principal motivacion de los socios al entrar en el proyecto era en un mediano
plazo poder franquiciar las tiendas, que pertenecen al area de ventas, y de esa
manera expandirse a nivel nacional e internacional. Uno de los resultados mas
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 afios para de esa manera conseguir un Know How transmisible y
mas alla, mantenerse en una posicion 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
habian estado ahi, asi que la meta era construir un sistema que les permitiera
seguir aprendiendo y verificar que en todos los niveles de la compafiia se estaban
cumpliendo las premisas en las que los fundadores habian edificado su éxito.
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3.1.Core

Como ya se comenté antes, para iniciar el proceso de construccion de los
elementos del Capital Intelectual es necesario definir el direccionamiento
estratégico, en otras palabras delimitar lo que la compafiia es y lo que quiere ser
en determinado tiempo.

Este paso en el proceso es uno de los que mas tiempo y coordinacion requiere.
No es suficiente hacer un enunciado, la realidad es que cada duefio y lider de area
debe sentirse identificado para generar compromiso y conseguir tocar al resto de
la compaiiia.

Siguiendo diferentes autores que han trabajado sobre el tema, la administracion
de “La Empresa Ltda.” construyd la mision, la vision, el manual de principios y
valores, el perfil del consumidor y la descripcion del producto.

3.1.1. Misién

Segun McGinnis (1981), una declaracion de la mision debe: (1) Definir como es la
organizaciéon y como querria ser, (2) Ser lo bastante limitado para excluir algunos
negocios y lo bastante amplio para dar cabida al crecimiento creativo, (3)
Diferenciar a una organizacién cualquiera de las demas (4) Servir de marco para
evaluar las actividades presentes y futuras y (5) Hacer su declaracién en términos
lo bastante claros, como para que los pueda entender toda la organizacion.

La declaracién de misiéon es:

“Satisfacemos las necesidades de Realizacion, Auto Imagen y
reconocimiento Social de nuestros clientes, mediante la elaboracion
de productos y la prestacion de servicios de clase mundial capaces de
interpretar y expresar SU personalidad.”
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3.1.2. Vision

Por su parte, para Campbell & Yeung (1991) la diferencia entre la misiéon de una
organizacién y su vision es que la segunda consiste en un estado futuro, posible y
deseable que incluye metas especificas.

La declaracion de vision es:

“Contribuir a la satisfaccion de necesidades de Realizacion, Auto
Imagen y Reconocimiento Social de nuestros clientes, mediante la
elaboracién de productos y la prestacion 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 construccion de clima organizacional.

Los principios son:

Lealtad
Unidad
Perseverancia
Identidad

Entre los que resalta la Lealtad, entendida como una combinacion entre la gratitud
y el honor.

De estos principios han escogido algunos valores corporativos que son muy
importantes para los duefios 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, podran mantener el rumbo exitoso
gue traen desde que eran menos trabajando por la compaifiia.

Los valores son:
e Trabajo
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e Honor

e Gratitud

e Autoestima
Humildad
Respeto
Compasion
Solidaridad
Coherencia
Responsabilidad

Una vez la administracion 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 construyé basado en la experiencia de quienes han estado de cara al cliente
durante afios y de la informacion en base de datos de los compradores usuales.

La informacion que debia contener se agrupa en cuatro grandes ejes,
caracteristicas demograficas, el estilo de vida, la personalidad y los valores:

‘Hombres y mujeres, entre los 25 y 45 afnos de edad, empresarios y
ejecutivos de nivel socio—econdémico medio alto y alto y preocupados por su
apariencia (imagen), que buscan calidad y reconocimiento a través de la
exclusividad y el disefio.

En tendencia, los consumidores de la marca son Tradicionales, Neo—
Tradicionales y Contemporaneos.”

Respecto a las tendencias es relevante tener presente que el consumidor
considerado Tradicional lleva siempre su vestimenta de acuerdo a la ocasion,
prefiere una silueta ajustada que delinee el cuerpo; en cuanto al color, se
encuentra entre los clasicos, pocas veces incluye tonos de moda y cuando lo hace
son solo toques de color. Una caracteristica fundamental es que no asume ningun
riesgo para cambiar su apariencia. Mientras que el Neo-Tradicional se encuentra
en un punto de equilibrio entre lo tradicional y la innovacion, lo que lo hace
especialmente flexible.
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3.1.5. Descripcion del producto

Para el ejercicio académico es interesante resaltar que al haber definido primero
el perfil del consumidor y sincronizando con la mision, resulté una descripcion del
producto mas concreta y tangible, una idea administrable.

Para este aspecto se generaron tres niveles: el basico, el real y el aumentado (Ver
llustracién 4). También se relacionaron al producto los beneficios, los valores y los
atributos.

Basico: Disefio con
Calidad y
Personalizacion

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

Aumentado:
Reconocimiento social,
estilo de vida sobrio no
aburrido de personas
sofisticadas y exitosas .

llustracion 4. Niveles en la Descripcion de Producto
Fuente: Construccion Propia.

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

Cuando se aplicaron las herramientas desarrolladas para lograr la identificacion
del capital humano en la organizacion, se pretendia encontrar primero la edad
promedio, el tipo de vinculacion, como estaban distribuidos por areas, el nivel de
educacion, de experiencia, su capacidad de aprender y de aprender a aprender.

Entre los resultados significativos se encontrd que:

e EIl 40% de la poblacién tiene una edad inferior o igual a los 30 afos, las
personas mayores se han concentrado en el area de produccién y cargos
gerenciales.

e Mas de la mitad de las personas que trabajan en la organizacion son
mujeres, reuniendo a los hombres en el area de produccion y disefio.

e En el area comercial el tipo de vinculacion es indirecto mientras que los de
produccion si tienen contrato directo con “La Empresa Ltda.”

e Alrededor del 70% del area de produccion soélo alcanz6 el bachillerato.
Entre los roles gerenciales sélo uno tiene educacion superior. En ventas
existe un caso excepcional (una profesional).

e La junta de socios es el grupo con mayor experiencia en su competencia,
solo el disefiador les sigue con 25 afos en la profesion.

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

Por otro lado, también se deseaba observar con qué habilidades contaban en
cada area. Para la elaboracion de esta herramienta fue necesario reunir los lideres
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 mecanica, la cientifica, la visualizacion, el uso del lenguaje, la
creatividad, el conocer gente, ayudar a otros, el liderazgo y administracion del
tiempo, la gestion de proyectos y el manejo de datos.
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Las habilidades empresariales incluidas fueron atencion al cliente,
comercializacion, liderazgo, planificacion estratégica del negocio, negociacion,
ventas, marketing directo, administracion efectiva del tiempo, colaboracion y
trabajo en equipo, comunicacién eficaz y redaccion corporativa.

Como el lector podra comprender, no todas las habilidades son primordiales en
todas las areas pero si son cualidades que a los lideres les gustaria encontrar y
desarrollar en sus colaboradores.

En los siguientes apartados se haran explicitas las fortalezas y oportunidades de
mejora identificadas.

3.2.1. Fortalezas

Partiendo del perfil elaborado para el cliente, el area comercial cuenta con la
distribucion ideal por género y edad, son personas relativamente jévenes
acompafadas de una persona con mucha experiencia. El nivel de educacion es
variado pero la relacion entre los trabajadores y la lider facilita la comunicacion y el
aprendizaje sobre la labor.

Entre los vendedores, las habilidades que destacan son la capacidad de visualizar
gue 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 intencion de ayudar a otros que se refleja necesariamente en la
excelente atencion al cliente.

Cuando se piensa en la descripcion del producto, en cada uno de sus niveles, se
llega a la conclusion de que también se ha ubicado gente apropiada para las
tareas de produccion y disefio, personas con experiencia que pueden ofrecer
calidad, durabilidad y una mejor comprension 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 intencion
de ayudar a otros reflejada en el interés por la satisfaccion del cliente y en el
trabajo en equipo.
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Finalmente en el nivel directivo de la compafiia, la experiencia es una virtud
fundamental para pensarse la organizacién y para participar cada uno en el area
donde se encuentra. Particularmente el Director de Ventas y BD representa una
fortaleza en el grupo, su nivel académico, capacidad de aprender y demas valores
y habilidades desarrolladas van muy acordes con el core de la empresa. Esto es
perfectamente razonable, tanto el Director como la organizacion son hijos de los
mismos padres.

3.2.2. Oportunidades de Mejora

Como ya se menciond que las caracteristicas demograficas y primarias del capital
humano con que cuenta la organizacion se encuentra bien localizado, las
oportunidades de mejora se concentran en las habilidades de las personas.

Para el area de produccion y disefio, se identifico la necesidad de mejorar el
liderazgo y la administracion efectiva del tiempo. Por otro lado, el area de
mercadeo debe trabajar sobre las habilidades de negociacion y de trabajo en
equipo.

El caso excepcional que ya se mencionaba es un talento que amerita aprovechar
en un nivel jerarquico superior, evidentemente aun requiere adquirir experiencia,
pero por la labor y el tipo de contratacion se puede perder una persona que tiene
mucho para aportar a la organizacion.

El area administrativa requiere de un mayor nivel de educacion, que les mantenga
con una alta capacidad de adaptacion y de aprender. Los conocimientos en el
area 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 compafiia es la innovacién y el sentido ambiental, temas muy
relacionado con el liderazgo y la creatividad para la mayoria del personal.
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3.3.Capital Relacional

Al interior de este capital se podrian encontrar intangibles como la reputacion, la
marca, listas de clientes, alianzas estratégicas, denominacion comercial, las
relaciones comerciales con clientes y proveedores, la lealtad de los clientes,
cuotas de mercado, derechos de comercializacion y el crédito mercantil también
conocido como Good Will, entre otros.

El aspecto mas importante aqui es que haber desarrollado alguno de ellos sin
formalizarlo, no puede contarse como un activo del negocio y por lo tanto no
podria pertenecer al capital intelectual de la compafia.

Las conclusiones que se obtuvieron en los procesos de identificacion y gestion es
que “La Empresa Ltda.” cuenta con la mayoria de estos intangibles formalizados y
bien direccionados. Asi 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 esta la lista de clientes que no ha sido procesada para obtener
caracterizaciones més detalladas y hacer un seguimiento a la venta y post-venta
pero que es muy completa y contiene mas de cinco afios 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 comunicacion masivos como El Pais, La X y Noti 5 que
realizan cufas y otras menciones a “La Empresa Ltda.” en algunos programas
especificos; 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 denominacion comercial que se encuentra estrechamente
relacionada con el sector financiero, el buen nombre y la tradiciéon de afios les
permite un mejor acceso que otras organizaciones de su tamaiio.

Un diferenciador importante son los derechos de comercializacion con que
cuentan sobre Holland and Sherry, “La Empresa Ltda.” es la unica en todo el pais
con el permiso para comercializar estas telas que tienen unos margenes bastante
altos y ademas se identifican con el perfil de cliente.
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Respecto a proyecciones en el corto plazo, la organizacién 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 dificil de comprobar, la
administracion 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 definird a partir de un ejercicio de
valoracion especificamente de los puntos de venta, correspondientes al area
comercial. Este ejercicio puede considerarse la cuspide de este proyecto
estructurado en el modelo Identificacidn-Gestion-Medicion y Valoracion.

3.4.Capital Estructural

El argumento mas solido que se tratd en el documento de Lépez & Pontet,
“Ventajas Competitivas sustentables a través del Capital Intelectual integrando las
complementariedades entre la Teoria Institucional y la Teoria de Recursos” (2011)
y en el marco teorico de este caso de estudio, es que el principal capital que
generard 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 demostracion.
Tanto el Capital Humano como el Relacional tenian cierto nivel de progreso a
pesar de no encontrarse explicito y observable para la administracion pero el
Capital Estructural tenia todo por contruir, el Unico aspecto que se exonera es el
conocimiento comercial que el Director de Ventas y BD tiene completamente
construido y documentado.

En particular se estructurd el organigrama, la cadena de valor, el Know How se
transmitié en la medida de lo posible a través de manuales de procedimiento, se
documento el proceso y el resultado de disefio de prendas y se elaboré como
parte del proceso de planeacion estratégica la matriz DOFA y sus
correspondientes estrategias que se traducirian en factores criticos y metas
plasmadas en el mapa estratégico del modelo adoptado de Capital Intelectual.
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3.4.1. Organigrama

Segun Fleitman (2000), un organigrama representa la estructura organica de una
organizacion y cumple la funcion de reflejar la posicion de las areas que la
componen, las lineas de autoridad y de asesoria.

Uno de los tipos de esquema es el horizonal, escogido por la direcciéon de “La
Empresa Ltda.” por ser el que mejor permitia senalar las jerarquias y aun dejar al
cliente como lo primero.

Gestion é ' :

% o=

Asesor ~ Director
Gestié Estratégico : Ventas y BD
Junta de ¥ Director
Es‘lra‘légm ‘ Socios M 1
Gestidn = Disefio Operativos
De Produccién

Productividad ] —
Lideres |
- g
Produccion

Operativos
Ventas

Lideres
Ventas

Asistente de L

p— e ~ /
1 Produccion [' -
Gestién
De Informacién b |
) 1 Plcztira | Operativo o
Gestion y Financiero | AF.

De Recursos T T T T T T LT TR P T T AT

Raspande & Respande & —— Aesponde y Asport & wesedl Rsporta a |

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

Como se puede observar en la ilustracibn 5, se conformaron cinco areas
funcionales organizadas verticalmente por su cercania al cliente e interconectadas
por una 0 mas personas que participan simultdneamente en al menos dos. Es
relevante dejar claro en este punto, que los duefios pueden estar apareciendo en
mas de un rol pero siempre a un nivel jerarquico superior.

Este esquema también fue util para identificar la cantidad de personas que
interactdan con la informacién del cliente hacia atras en la cadena logistica 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 érea.

3.4.2. Cadena de Valor

Siguiendo a Porter (2009), el concepto de cadena de valor divide la actividad
general de una organizacion en actividades tecnoldgicas 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 estan 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
diferenciacion se refleje en un mayor valor.

De acuerdo con el core definido para la compania, “La Empresa Ltda.” elabor6 su
cadena de valor pensando en generar ventajas desde una diferenciaciéon 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 seran
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.

Ademas se tomd en consideracion, la division explicita entre actividades primarias
y auxiliares. Las primeras son las relativas a la creacion fisica del producto, a su
comercializacion, distribucidén y servicio posventa; mientras que las auxiliares son
todas aquellas que empleen factores de produccién, infraestructura, recurso
humano y tecnologia para dar soporte a las que estan de cara al cliente.

Como podréa observar en la llustracion 6, existen cuatro actividades de apoyo que
atraviesan la cadena mientras la logistica interviene Unicamente entre el disefio y
la venta. Esto sucede porque el area de mercadeo y servicio post se encuentran
relacionadas estrechamente a las demas actividades realizadas en la organizacion
pero no pertenecen a un proceso secuencial.

Tiene especial interés resaltar que el proceso no siempre es el mismo, la mayoria
de las veces la cadena tiene un comportamiento “pull”, lo que significa que con el
cliente se disefia, 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 afo de prendas que se exhiben en la tienda y que marcan las tendencias de
acuerdo a la definicion de producto y de perfil de consumidor.

CANALES

VENTA PRODUCCION

D— 4" SERVICIO AL
PRODUCCION VENTA CLIENTE

MERCADEO

LOGISTICA
GESTION ESTRATEGICA
GESTION INFORMATICA
GESTION DE RECURSOS

INFRAESTRUCTURA

llustracion 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 aun pero
gue hace parte de la proyeccion cercana de la compafiia, precisamente el objetivo
de franquicias cabria en este desarrollo.

3.4.3. Manual de procesos

El activo mas significativo de la organizacion es la experiencia que se ha llegado a
acumular tanto en el proceso productivo como en el comercial. La situacién inicial
de “La Empresa Ltda.” es que el conocimiento del como hacer lo tenian unas
cuantas personas interiorizadas y mientras trabajaran para la organizacion no se
notaria una problematica, la realidad es que ese conocimiento debia hacerse
explicito para que sea la empresa la duefia de él y no inicamente el funcionario.

Sin embargo, el proceso de transformacion entre el conocimiento que tiene un
individuo sobre cémo hace las cosas en su trabajo (tacito) y el conocimiento formal
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de como deberia hacerse un proceso (explicito) implica varios retos. EI mas
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
como hacen lo que hacen.

Para estructurar los manuales de procedimiento se utilizé el modelo en espiral de
cuatro etapas que han propuesto Nonaka & Takeuchi (1995). Como podra
observar en la llustracion 7, las etapas son la socializacion, la externalizacion, la
combinacion y la internalizacion.

Dialogue
Socialisation Externalisation Externalised
*Emphatic «Conceptual conceptual
knowledge knowledge knowledge

Building field GD Combination of

of interaction & explicit knowledge

- Internalisation Combination
Tacit *Operational *Systemic
knowledge knowledge knowledge

Learning by doing

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

En la socializacién, el conocimiento fluye de una persona a otra a través de
conversaciones informales, observacién, consulta e imitacién. En esta etapa el
conocimiento se conserva tacito. En la externalizacion, se conceptualiza ese
conocimiento utilizando en los didlogos herramientas tangibles y entendibles como
metaforas, analogias y conceptos. Para llegar a un conocimiento sistematico, se
debe pasar por la combinacién que busca generar otros conocimientos explicitos a
partir de los obtenidos en la externalizacion. Esta etapa se realizé 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 internalizacién
se realiza posterior a la creacion de los manuales y consiste basicamente en
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capacitar a los involucrados en la labor y de esta manera convertir el conocimiento
explicito en tacito de nuevo.

Los manuales se estructuraron a partir de la cadena de valor, estaba claro qué
procesos se estaban realizando y lo que se procurd fue describir por medio de
flujos de actividades en qué consistia cada proceso y qué tipo de decisiones se
debia tomar frente a las alternativas. Como podra notar en A2: Formato de
Funciones, las funciones tienen colores que la relacionan con actividades de la
cadena, estan acompafiadas de objetivos, la descripcion, frecuencia y sefala
claramente quién es el responsable y quién su apoyo.

Un resultado muy positivo de este desarrollo fue el compromiso que se generé de
parte de cada una de las personas, el haberse involucrado directamente en la
formacién de este manual les gener6 sentido de propiedad y les recordd la
importancia de su labor para toda la organizacion. Sin un ambiente organizacional
que facilite este aprendizaje repetir los ciclos con cierta periodicidad no sera
posible, es el reto que han asumido los diferentes lideres entendiendo la
importancia que esto tiene para ellos como personas, para la empresa y para el
proyecto de franquicias.

3.4.4. Disefios y Conocimiento Comercial

Ambos elementos del capital estructural definen el lugar que ocupa la organizacién
en su sector econémico, de ahi su importancia. La generacion 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 disefiador que lidera el proceso
creativo pero la gestién en disefio se hace en comunion con la junta que en
términos practicos serian los expertos en cada area funcional de la compaiiia. El
lider de produccion conoce de la calidad de las telas, los cortes, los costos y los
tiempos. La lider de ventas tiene la informacion de lo que el cliente esta buscando,
de cual 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 afio, los precios, la capacidad de
evacuacion y las campafias de mercadeo, en otras palabras es la investigacion del
mercado, entre €l y la lider de ventas, se genera el conocimiento comercial.

No haber sincronizado los dos procesos, el push y el pull, estaba generando varias
situaciones dificiles. La primera consistia en un problema de inventarios, no
habian logrado terminar de vender la colecciébn pasada cuando empezaba la
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construccion 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 produccion por ser algo mas visible en la satisfaccion del
cliente por lo que en picos de venta de este tipo las colecciones se estaban
atrasando.

Lo antes mencionado les llevd a construir durante el caso de estudio el
cronograma de lanzamientos, planeando para un afo fiscal completo el trabajo
entre planta, disefio y mercadeo. La capacidad previsiva que pueda desarrollarse
en cada una de ellas impactara de manera positiva el costo, la venta y las
relaciones.

3.4.5. Proyeccion

La empresa suefia con tener dos activos mas y en ese sentido ha enfocado su
plan estratégico a cinco afos. El primero de ellos es hacer parte de las cuotas de
importacion en los paises bajos y mediterrdneos. 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
administracion 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 mas amplio), al plan que se han trazado.

Estas estrategias acordadas para conseguir lo sofiado por la junta, se han
consignado en la matriz DOFA de la cual se desprenden los factores criticos y las
metas reflejadas en el mapa estratégico.

3.5.Analisis FODA

El andlisis FODA es una de las herramientas mas populares en la planeacion
estratégica de las empresas. Su nombre es un acronimo 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 tipologia de estrategias™. 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 llustracion 8)

| MATRIZ DAFO (FODA)-GENERACION DE ESTRATEGIAS |

ANALISIS DEL ENTORNO
OPORTUMNIDADES AMEMNAZ AS
1- . 1-
2- ... 2-
AMNALISIS INTERMNO Foen 3.
FORTALEZ AS
1- ... ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
3 OFEMNSIVAS DEFEMNSIVAS
5 {MAXI-MAXI) {MANT-MIMNIY
DEBILIDADES
1- ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS DE
5 ADAPTATIVAS SUPERVIVEMNCIA
- {PAIMNI-PA XTI {MMINI-MMINIY
3 ..

or. C. Akexls Codina Nmaner

llustracion 8. Tipologia de Estrategias
Fuente: degerencia.com

Para crear la matriz de “La Empresa Ltda.” se organizaron tres reuniones. La
primera estaban enfocadas a la identificacion de todo lo que pudiese entenderse
como fortaleza y debilidad, aqui caben los recursos que posee la empresa y las
actividades que realiza, por eso se conoce como andlisis interno. La segunda
requeria haberse informado sobre el desempefio econdémico, politico, social,
tecnoldgico, ambiental, etc. del entorno; el objetivo era la identificacion de todo lo
gue pudiese llamarse amenazas y oportunidades, a esto se le conoce como
analisis externo. La ultima reunidn de este segmento consistid en una lluvia de
ideas con los elementos ya definidos y la ponderacién en términos de prioridad y
proximidad temporal.

® (Francés, 2006)
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A continuacion se presentaran 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
gue se evidencio en el momento de identificacion del capital humano. No sélo la
comunicacién vertical es agil sino que favorece el crecimiento personal y
profesional al interior del grupo. Mientras el lider sostenga una relaciéon cercana
con las personas que trabaja se podrd mantener un modelo de mejoramiento
continuo y la cohesion entre areas de la organizacion.

B. Relaciones con el sistema financiero

Desde la definicion del capital relacional, se dejo ver que el logro alcanzado en el
tiempo por “La empresa Ltda.” en cuanto a la denominacion comercial
representaba una fortaleza significativa. No sélo 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 inversion dirigida al crecimiento de
infraestructura o tecnologia.

C. Tradiciéon en el mercado

Aungue, como se expreso en el capitulo de Capital Relacional, hasta el momento
no se ha demostrado el Good Will de la marca, seria un error pasar por alto el
reconocimiento empirico que hace la comunidad que rodea la empresa sobre los
niveles de calidad y exclusividad de “La Empresa”. Estas dos caracteristicas son
generadoras de valor y diferenciadoras en el sector lo que impacta positivamente
la demanda de los productos de la organizacion.

D. Sistema de Calidad General

Relacionado con las caracteristicas 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 transformacion del conocimiento de
Nonaka & Takeuchi (1995).

E. Tiempo de respuesta de la cadena de abastecimiento

Esta fortaleza es una combinacién de elementos del Capital Humano y del Capital
Relacional. Respecto al primero se mencion6 como una ventaja que la ubicacion
de las personas en cada area de acuerdo con sus caracteristicas demogréficas y
habilidades era la ideal lo que incrementa los niveles de productividad y disminuye
los tiempos de ejecucion. A esto se adhieren las relaciones cercanas que tiene “La
Empresa Ltda.” con sus proveedores y que la fabrica 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 mas determinante
del futuro de la compania. “La Empresa Ltda.” cuenta con una cultura de enfoque
en el cliente, con acceso a informacion de mercado que le permite conocimiento
del mismo y de la competencia, ha realizado analisis 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 atenciobn mas pronta:

A. Estrategia de Innovacion y Desarrollo

Cuando se sefialaron las oportunidades de mejora en el Capital Humano, sali6 a
relucir el poco liderazgo y creatividad que existe en los niveles medios y bajos de
la organizacion. Esto dificulta que aparezcan nuevas ideas viables y que se
encuentre alguien que pueda sacarlas adelante. Ademas, la empresa no cuenta
con las herramientas para medir la relacion riesgo-rentabilidad de proyectos
innovadores ni tiene claro el capital que esta dispuesto a invertir.
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B. Planeacion y presupuestos

Como el lector puede haber observado a lo largo del capitulo 3, no existe mencion
sobre el area de planeacion financiera. La razén 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
prondsticos de produccion y la planeacion 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
mas masivo. El segundo es que los puntos de venta son pocos y cubren poco
territorio, limitando la demanda de prendas de vestir.

D. Administracion financiera

Por las mismas razones expuestas en el literal B, en este momento la compafiia
no tiene ningun control sobre la liquidez, el endeudamiento o indicadores como el
Valor Econdmico Agregado.

E. Administracion 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
linea y con la misma direccion. El reto ahora sera ejecutar lo propuesto a través de
este caso de estudio y generar mecanismos de control.

F. Administracién de costos

Este item estad estrechamente relacionado con la administracion 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 tecnologia de produccién
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 expansion.
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G. Administracion del personal

La tasa de rotacion 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 ademas del dinero.

3.5.3. Oportunidades

En cuanto a las oportunidades, el analisis se hizo evaluando los aspectos
politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos de mediano plazo a partir de los
resultados observados para el afio 2011. Se definieron entonces seis
oportunidades presentes en el entorno:

A. Disponibilidad de nueva tecnologia para procesos

La produccién de maquinaria relacionada con la confeccibn ha avanzado
notablemente durante los ultimos 10 afios, incrementando la competencia en el
medio y facilitando el acceso a esta tecnologia. A estas condiciones, se suma la
revaluacion del peso frente al ddlar, aminorando los costos de importacion. La
posibilidad de adquirir tecnologias que contribuyan a la eficiencia en los procesos
productivos de la organizacién tendria un efecto positivo sobre los costos
estandares y de tiempo.

B. Normatividad para el sector y tema ambiental

Siendo “La Empresa Ltda.” una compaiiia 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 generacion 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
Segun el Informe al Congreso del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, uno

de los cuatro ejes del plan estratégico sectorial entre los afios 2011 y 2014 es la
internacionalizacion de la economia,

39



“cuyo objetivo es aumentar y diversificar el comercio exterior de bienes y
servicios y los flujos de inversién extranjera directa™

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 paises como Estados Unidos, la Unién
Europea, Corea, Turquia, etc.

D. Tendencias macro de la economia y del sector

El pais tiene un comportamiento econémico muy positivo para los negocios y la
inversion. Mientras la region tenia crecimientos negativos, Colombia fue uno de los
pocos paises en mantenerse en aumento y para el momento presente el
crecimiento del PIB es de alrededor de 6%”.

Segun el Banco de la Republica en su Informe al Congreso, una parte sustancial
del crecimiento del PIB se encuentra jalonada por la demanda interna cuya
expansion para el afio 2011 fue de 8.8%. La inversidn en Capital Fisico fue el
gasto mas dinamico (16%) seguido del consumo de los hogares, con especial
atencion el de productos durables y semi-durables (6.5%), al que pertenece “La
Empresa Ltda.”

Por su parte el sector crecid en 14.7%° los primeros nueve meses de 2011,
explicado en formacion 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 region, 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 solo
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)

® (Banco de la Republica, 2012)

® (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 afos, el consumo siga siendo uno de los
gastos mas 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 Dindmica de la Economia Mundial y Comportamiento en Colombia para
2011 (2012a), que estos indicadores han repuntado desde mediados del afio
pasado producto de las buenas ventas.

3.5.4. Amenazas

Sobre las amenazas, al igual que para la identificacion de oportunidades, el
andlisis se realiz6 considerando aspectos politicos, econdémicos, sociales vy
tecnolégicos de mediano plazo partiendo de los resultados para el afio 2011. Se
definieron entonces seis amenazas presentes en el entorno:

A. Posibilidad de estar al nivel del mercado en términos tecnoldgicos

El progreso tecnolégico de Colombia respecto a la region y al mundo es
significativamente mas lento, se le suma que el relacionado con el proceso
productivo que interesa a “La Empresa Ltda.” le ha tomado casi diez afos llegar a
este punto y que el Capital de Inversion interno y extranjero no se esta dirigiendo
al sector prendas de vestir o confecciones sino a los productos fosiles, la hoteleria
y el transporte.

B. Nivel actual de consumo

Si bien el rubro de consumo viene aumentando, el corte demografico 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%").

Por otro lado, la empresa esta apuntando a exportar especificamente hacia
Europa pero la crisis mundial se ha agudizado a comienzos de este afio y las
tensiones politicas de la region no auguran un mejor futuro en el mediano plazo.

’ (Ministerio de Comercio Industria y Turismo, 2012a)
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C. Relaciones comerciales con paises socios

Aunque en el nuevo gobierno las relaciones politicas se han mejorado
notablemente, los rezagos del bloqueo econdmico y el ambiente general del cono
sur tomara algun tiempo mas en reponerse.

Siguiendo al Ministerio de Comercio Industria y Turismo (2012a), el crecimiento
del PIB de este afio para los paises vecinos y principales socios comerciales en la
region, Ecuador y Venezuela, se encontrara cercano al 4% siendo estos los de
menor progreso. Si a esto se le suma que el Peso colombiano ha presentado la
mayor revaluacion, se puede concluir que nos son mercados Optimos para dirigir el
proyecto de internacionalizacién de la compainiia.

D. Asuntos tributarios y politica fiscal

Independientemente de la efectividad que tengan en el mediano plazo, la reforma
tributaria de 2010 y las reformas constitucionales sobre regalias y sostenibilidad
fiscal de 2011, en la actualidad tanto cambio sin una debida comunicacion genera
incertidumbre y complica la comprensién de cuél es el estado final de las tasas
impositivas correspondientes a cada sector, region y tamafio de la organizacion.

También se espera que como el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico anuncié
en el Marco Fiscal de Mediano Plazo, se generen politicas de gobierno
encaminadas a reducir el déficit fiscal hasta el 2.4% en 2014, tal como podria ser
el incremento real de los impuestos®.

E. Disponibilidad de crédito y politica monetaria

Con el fenébmeno de la nifia afectando el sector agropecuario, la inflacion tiene
tendencias alcistas para los préximos afios por lo que se puede esperar de parte
del Banco de la Republica que continde con su politica de incremento en la tasa
de intervencién, manteniendo alto el costo de endeudamiento por su relacion con
las tasas de interés activas y pasivas de la economia en términos nominales y
reales.

Segun el informe del Banco al Congreso, durante el afio 2011 se realizaron nueve
incrementos a la tasa de interés politica, cada uno de 25p.p.

® (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2011)
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F. Seguridad y orden publico

Las fuerzas violentas al margen de la ley, tanto las guerrillas como las bandas
urbanas, representan un riesgo importante desde tres ambitos: la infraestructura
propia de la empresa se ve amenazada, el contrabando hacia el pais ha crecido y
la seguridad y tranquilidad de los clientes objetivos se ve vulnerada disminuyendo
su actividad economica.

3.5.5. Estrategias

Como ya se explico antes, existen diferentes tipos de estrategia. En la llustracion 9
se reunen todas las propuestas para el siguiente afio de “La Empresa Ltda.”

Entre las estrategias ofensivas se encuentran la actualizacién tecnoldgica que
incluye la compra de un software como apoyo al area estratégica y el desarrollo de
un plan_exportador con caracteristicas eco-amigables y un reconocimiento de
marca Premium.

Pasando a las estrategias defensivas, se propone compensar la brecha
tecnolégica incrementando la eficiencia en la mano de obra directa y la
personalizacion del producto, incrementar la rotacion de inventario con politicas de
precio segmentadas y generar una campafa 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 establecié crear un espacio al afio para la
creacion de un plan estratégico global, desarrollar mecanismos de control y
recompensas e invertir en un programa estratégico de comunicacién 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 mas accesibles sin perjudicar la imagen de la
marca. El segundo es un tema de comunicacién interna, en el que se ha propuesto
regularizar encuentros periodicos para la revision 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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llustracion 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 afio y se paso a la construccion puntual del modelo
de Capital Intelectual escogido por “La Empresa Ltda.” para dar continuidad a la
gestion estratégica de la organizacion y a su vez como una herramienta de apoyo
a varias de la acciones explicitas en la matriz FODA.

El primer paso para escoger las metas que se reflejarian en el mapa estratégico
fue reconocer los factores criticos de la empresa. Para esto se formularon varias
preguntas que debian ser contestadas pensando en cada perspectiva del
Balanced ScoreCard. (Para conocer la herramienta, el lector puede referirse al A3:
Factores Criticos).

El orden de las preguntas se formulé pensando en que la administracion tuviera la
oportunidad de observar como cada perspectiva tiene la posibilidad de impactar la
definicion del negocio y sus productos, asi como las relaciones que se sostienen
con proveedores, competidores, canales y clientes. Cuando se ha asimilado esa
informacion, se puede pasar a pensar en las dos cuestiones realmente criticas y
nuevas en este proceso como lo son los riesgos sistematicos (controlables) y las
necesidades para crecer de manera sostenible.

Las preguntas fueron las siguientes:

¢,Cuadl deberia ser el negocio?

¢,Cudles deberian ser los productos y/o Servicios?

¢, Cuadles deberian ser los Clientes?

¢,Cuales deberian ser los Proveedores?

¢ Cudles deberian ser los Competidores?

¢,Cuales deberian ser los Canales?

¢, Como se consiguen los factores ideales?

¢, Qué haria que el negocio fracasara?

¢, Qué se necesita para crecer de manera sostenible?

Como resultado de este ejercicio lo que interesa conocer es qué haria que el
negocio fracasara y qué se necesita para crecer de manera sostenible, segun la
junta, en cada perspectiva:
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Lo que haria que fracasara...

v" Aprendizaje y Crecimiento: “Perder la vision de largo plazo y la conciencia
de la importancia de generar oportunidades de desarrollo y realizacion de
los miembros de la organizacion”

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

v Clientes: “La pérdida de ventajas competitivas y comparativas, la carencia
de oportunidad, el descuido de la calidad y la falta de respaldo”

v' Financiera: “La falta de planeacibn 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...

v' Aprendizaje y Crecimiento: “Implementar un programa medible de
capacitacion y desarrollo integral de todo el equipo, en el que ademas se
motive, reconozca y recompense la innovacion efectiva en todas las areas
de la organizacion”

v' Procesos: “Generar una estructura dinamica y promover la eficiencia, la
eficacia y la oportunidad de manera sostenible, para el desarrollo continuo
de la organizacion”

v' Clientes: “Generar lealtad hacia la marca, desarrollar cada cliente
aumentando el Pocket Share, cautivar nuevos clientes y ser innovadores”

v Financiera: “Desarrollar un proceso de gestién financiera integral que
involucre todas las areas de la organizacion mediante politicas claras que
favorezcan el desempefio financiero y la rentabilidad general del negocio”

Tomando en consideracion 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 llustracion 10)
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llustracion 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 ensefiar todo lo aprensible,
como en producir en el alumno amor y estima por el conocimiento”

John Locke
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PreguntasiPerspectivas

¢ Cudl deberia ser
el negocio?

Factores Criticos

Al enfocar la operacion en s
satisfacscidn del cliente,
sprendemos de ellos, entemas
sus necesidades, gustos,
deseos y tendencias; asi como
| evolucién de nuestio sector
paraestar alavanguardiay
conzolidarnos come lideres del
mersado. Laenperienciaula
fleibilidad harén que podamos
entregar productos y servicios
con un she grade de

Eficiencia y Calidad san
atibutos indispensables que
deben redundar en rentsbilidad
u satistaccién de los clientes.

La claridad can que dstos sean
conecidos y aceptados por
todos es fundamental. logranda
el rsbajo en equipo y, & ravés
de ella. la opertnidad del
producta ule senicio
{oportunidad; producte
carrecto, iempo conecto,

Consclidsr unamarca cadavez
mejor posicionada que agregue
valor mediante este
posisionamisnto, alavez que
entiende las necesidades de
las clientes y se anticipa a ellas
para desarollar productos u
servicios conforme sus
necesidades. gustos y deseos;
entregands |a mejor relacidn
Previo { Beneficio en el
segmento medio y premium del

Operacién rentable. con
liquidez y san flujo de cajs que
permita inuersiones en
desarcllo del negocio y mejore
| eficiencia en pra del
incremerua de la rereabilidad

ser los

#¢ Cudles deberfan

Competidores?

Preguntas!Perspectivas

sus Geleasiones con el
calendario mundialylss

terdenicias del mercada,
forma qus s= cre uns

sector

Competidores que sincronicen

colectiva que fonslezca sl

Que contibuyan ala
wonsolidacion del sector, con
politicas de contratacian justas
yfarmales. que permitan el
desarallo cultural y tecnalégico
de laindustria

Competidores que entreguen
productos diferenciados o
bisicos complementarios que
permitanun equilibric en el
westuatio y mayer variedad,
manteniends |a calidad
desesds

de
lkuirs

Competidores que entreguen
precios justas de mercado,
pagando impuestos e
importande legalments sus
insumes o praductos, conuna
sstucturs financiers formaly
cumpliends los compromisos de|

siCudles deberian
ser los productos
y/fo Servicios?

PiS's que puedan suolucionar
o el tiemps [no prendas de
una sola temporada) sino que
permitan ser
contemporanizados, de manera
que haya un concepto claro en
la marcay se posibilite el
“clasica” de lamarca, alavez
que desarrollamos PIS's de
mods, incarparands nuevas

PIS s que petmitan =
cptimizacidn de la capacidad
instalads, la capacidad de
enhibicidn ula respuesta
oportuna. manteniendao el
equilibria entre lo= procesas
industriales ulos terminados
manuales de alta costura

FiS s actusles, acords alas
tendencias de mods, con
calidady dissfio premium =
presios moderados, son
uariedad, exclusividad,
funcionalidady disporibiidsd

PiS'zrentables linea porlinea,
oon adecuados niveles de
inwentaric, sin perder de vista la
oportunidad para el cliente,
haciendo énfasis en aquellos
de mayer ratacién liquidez) u
margen [rentabilidad),

+¢ Cudles deberian
ser los Canales?

semiicio y los productos ls

primera mano las necesid.
delos lientes para respor
oportunamente aellas, al
tiempo que transmiten e

PDV's integrados y conne
cultura clara, en constante
comunicacién conlacasa
matriz y bajo su supervisicion u
acompafiamisnte constants
para szegursr |a calidad del

satisfaceién del clierte yuna

peifects comunicasisn en los
dos sentidos para sonoser de

maneraclara allos clientes la

POz que mantengan =
idertidad dela marca, can
encelente ssnicioy
partunidad. precios lustos y
equivalertes entre ellas, can
Ubicacisn cponuna y facildad
de sccesoy parques. Entega
adomicilio, verts personalizada
ymedios electénices (web FS
yponales de vental acorde 3
a5 nuevas tendencias del
mercado y de ls sociedad

Cus puedan hacer parte de un
sistema coordinado logistico
pars meneener |a oportunidad,
fundamental en el proceso de
zatisfacery excederlas
enpectativas de los clientes

ades
nder

POV'z directos, rentables u
eficientes que sseguren &l
margen v el flujo de caja minima
tequerido parala aperacién
total, POV's hanquisiades que
sutiendan |l marca u
consoliden |2 esstegis de
margen yliquidez, POV's
concesionarios que sirean de
esuategia de entrada a nuewos
mercados reduciends estos
costasy permitiendo a la vezla
distribucién eficiente de los
costosylaprogresiva mejora
delmargen

ei Cudles deberian
ser los Clientes?

Adicionalmente 2 13 lealtad ala
marca que debemos desarollar
&n ellos, e importante que
&stos tengan una fuerte
relacién con el vestuario, la
imagen u la moda, de forma que
evolucionen con lsmarcay
permitan que la organizacicn u
Sus mi == d llery

Cliertes que compartan =
identidad de lamarca, se
identifiquen con ella y valoren
los atributos de lamisma, de
manera que el valor agregade
sea perceptible uvalorada por
ellos, 2 la vez que permitan una
“relativa” estandarizacion de los

Generadores de opirian,
personas influyentes que den
usler alamarca

compra

Clientes rentables [Maturales y
Juridicos). conunasana
cultura de pago yfuentes licitas
de recursos. leales 2 lamarcay
confrecuencis slids de

*i Cuales deberian
ser los
Proveedores?

Provesdores que ransfieran
informacitn y conosimiento, al
tismpo que sstén ala
vanguardia de a tecnologia
las tendencias, entreguen
asesariay fasiiten s
incorporacién de éstas &

Chue enreguen con
Oportunidad [Toda Correcto] y
puedan estar sincronizades
con nuestra operasion para
ganar sficiencia y rentabiidad

PreguntasiPer:

*:Qué haria que el
negocio fracasara?

Due entreguen productos,
servicios e insumes de calidad
que s= traduzcan en mejores y
opartunos servisios y productas
para los clientes

conceptas, perder |5 visidn de
largo plazo v la conciencia de |a
importancia de generar
oportunidades de desarollo
realizacion de i

Con politicss de pags flebles,
con despachos minimos [que
o exijan grandes valimenes
de compral, precies favorables
wialidad. tanto paralos
proveedares de insumos y
materia prima como paralos

L falta de claridad de los roles,
funciones y procedimisntos; |2
perdida de la cohesion v el
trabajo en equipo: elatrazo

Sgico dela
organizacién

*;Como se
consiguen los
factores ideales?

. me

la
lainnovacion. Seruna

acumula conecimisnts, 2l

Humane

lentitud de respuesta. la
! it . el

=0 : :
=rado, |a lsjani s con las
necesidades del clientes, I
aslisnacién de los clientes y =l
s=ruicio qus les en =l

Generandouna cultura de

arganizacidnque aprende y

iemp que des smolls su Capirsl

[Mediante o mejormmiene Creando una cullucs de sericio
sontinue y la famalizasidn de
los procesos. los ouales deben
ser sequidos y evaluados de
manera permanente. dejando

diante 4 pasidn por el dliente.
identificanda en cadamemento
de verdad |as variables
diferencizdoras para el cliente
de forma que o de

Mediante |a planessian y
contral de las estrategias. ala
ez que se mantiene una
posicién dindmica frente 2l
mercado yel entorno para
identificar| winidades u

| trazsbilidad de los procesos a
rraués de documen i
tales como

verdad =3 una oponunidsd
Fiara capitalizar s e zhad del
cliente y el dezarrallo del mizme.

#lavez e debe hacer

conatantes, implementands las
meiores practicas del mercada
y desarrollando diterencias que
agreguen valor y se constitugan
enventajas competitivas
sostenibles. El desanollo de

3¢ creanlas contingencias
necesarias arte las amenazas.
Conuina uisié

sosteniblidad, vigianda ls
rentablidad, los niveles de
inuersiény gasta, ¥ un manejo
sano del flujo de cajs,
generands valor parala
organizacién de manera
constante.

i . elinadecuado
manejo de la liquidez.
descuido de lacatera. los
érminos de negociacidn con
en condiciones
desventsjosas, la mals
; -

hacialos produstos
el zervicia, la i

para el cliente
de parte nuestra. laimitacion de

rde o pr doresy
los costos sleuados, =
desconacimisnto de la

[debe ser
Frecisa y dindmizo), el descuid|
de larentabilidad v las politicas

*:iQué se necesita
para crecer de
manera sostenible?

Implementar un
programa medible de
capacitacidn v
dearrollo integral de
todo el equipo. en el
que ademas se motive.
reconozca y
recompense la
innovacidn efectiva en
todas las areas de la
organizacién

Generar una estructura
dindmica que searapida
w efectiva para adaptarse a
los carmbios, siendo un
innpulsor para la innovacién
u la capitalizaci dn constante
de ventajas comparativas v
competitivas. Promover
la eficiciencia. la
eficacicia v la
oportunidad de manera
sostenible. para el
desarrollo continuo de
la organizacidn

Generar lealtad hacia
la marca [cumpliendo
las promesas de venta.
entregando productos
de clase mundial v
aptimo desempefio de
manera oportuna y con
excelente servicio al
cliente] . de=sarrollar
cada cliente
aumentando el Pocket

las necesidades de

cada ito v la

Desarrollar un proceso
de gestidn financiera
integral que involucre
todas las areas de la
organizacidn mediante
politicas claras que
Favorezcan el
desempefio financiero
u la rentabilidad
general del negocio. El
seguimiento continuo v
permanente de los
Flujos de efectivo.

T idades de capital

mejor manera de
satisfacerlas. mediante
el conocimiento cada
wvez mas profundo de
nuestros clientes]).

clientes [mejorando
progresivamente el
onamiento de la

de trabajo v liquidez de
la empresa, siendo
coherente con la
politicas de inversion v
de reparticion de
ividendos a los
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IV. FODA

G

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas

Debilidades

e e = R A R L

Disponibilidad de nueva tecnologia para procesos

Tecnologia Disponible a precio asequible
Evolucion de |a tecnologia de proceso

Mormatividad para el sector y tema ambiental

Acuerdos y relaciones internacionales en un mundo globalizado

Tendencias macro de la economia (PIB & inflacidn) y del sector

Actitud frente a calidad, servicio al cliente e implicaciones éticas del prod

CR-»0

Potencial a mediano plazo de consumo

Posibilidad de estar al nivel del mercado en términos tecnoldgicos

Disponibilidad de tecnologia propia vs. Externa
Evolucion de tecnologia del producto
Disponibilidad de capital para cambios tecnoldgicos

Nivel actual de consumo

Relaciones comerciales con paises socios (tradicionales)

Asuntos tributarios y politica fiscal

Disponibilidad de crédito y politica monetania
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V. Formato de Indicadores

PERSPECTIVA METAS INDICADORES OBJETIVO FRECUENCIA RESULTADO CUMPLIMIENTO
Capacitacion en competencias x afo 12 mensualmente 7 58%
Modulos de Capacitacion Capacitacion en habilidades x afio mensualmente 0%
Capacitacion en medio ambiente x afio mensualmente 0%
Crecimiento Capacidad Productiva # producto terminado x tarea x semana mensualmente 0%
Desarrollo de habilidades y competencias volver a calificar semestralmente 0%
Motivacion |% de voto a favor mensualmente 0%
Ambiente de trabajo # sugerencias (para el cliente interno) mensualmente 0%
Rentabilidad sobre incentivos variacion {costo o venta)/Sincentivo cada que hay incentivo 0%
Wariacion de costo x udad de negocio - 0%
Utilizacidn de planta % de utilizacion de la capacidad maxima 70 mensualmente 0%
Administracion de Alianzas Estratégicas # alianzas formalizadas semestralmente 0%
Cumplimiento de la planeacion seguimiento de presupuesto semanalmente 0%
Procesos Tiempo de Respuesta de la cadena de suministro  dias entre el pedido y la entrega mensualmente 0%
Investigacion y Desarrollo # de desarrollos implementados semestralmente 0%
. . # procesos nuevos responsables con m.a, semestralmente 0%
Procesos responsables con el medio ambiente . oo
# de insumos incluidos responsables con m.a. semestralmente 0%
Ciclo de efectivo mensualmente 0%
Rotacion de inventarios mensualmente 0%
Posicionamiento de Marca Evaluacion de Topmind anualmente 0%
Crecimiento de las ventas x Udad de Negocio mensualmente 0%
Nuevos clientes x Udad de negocio mensualmente 0%
Retencion de clientes x Udad de negocio mensualmente 0%
. Nivel de satisFaccidn # de quejas y reclamos mensualmente 0%
Clientes encuesta de satisfaccion anualmente 0%
I Rentahilidad sobre inversion en mercaden variacion (vental/sasto en mercaden mensualmente 0%
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