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RESUMEN

Partiendo del analisis de una microempresa del sector madera de la ciudad de
Pasto (Taller Arroyo), se pretende estudiar el comportamiento de dicho sector en
sus diferentes facetas de produccion, de mercadeo, de distribuciéon y de manejo
financiero, con el fin de proponer un modelos de “Planeacion Estratégica”, que
transforme verdadera y eficazmente la forma de hacer las cosas como un proyecto
sostenible para el desarrollo de la industria y respetando el ecosistema
circundante.

Si bien, los alcances de esta propuesta pueda que no logren la transformacion de
la Cultura Empresarial predominante: “tipicamente artesanal”, si quiere poner el
dedo en la llaga del estancamiento empresarial del sector, en la ciudad de Pasto y
muy posiblemente, en gran parte del pais, que implica no mirar hacia los grandes
cambios que se vienen suscitando en el entorno nacional e internacional; y que
van a exigir a las pequefias empresas un gran esfuerzo para entrar en la
competencia, o simplemente, resignarse a que esta les cierre las puertas y
entonces tengan que esperar a que otros asuman este gran reto.



ABSTRAC

Leaving of the analysis of a micro-company of the sector wood of the Pasto city
(Arroyo Shop), it is sought to study the behavior of this sector in their different
production facets, of marketing, of distribution and of financial handling, with the
purpose of proposing a models of "Strategic Planeacion" that transforms true and
efficiently the form of making the things like a sustainable project for the
development of the industry and respecting the surrounding ecosystem.

Although, the reaches of this proposal can that they don't achieve the
transformation of the predominant Managerial Culture: "typically handmade", if
he/she wants to put the finger in the wound of the managerial stagnation of the
sector, in the Pasto city and very possibly, in a large part of the country that implies
not to look toward the big changes that are come raising in the national and
international environment; and that they will demand to the small companies a
great effort to enter in the competition, or simply, to resign to that this he/she
closes them the doors and then have to wait to that others assume this great
challenge.



INTRODUCCION

La cadena productiva de la madera y los muebles comprende las actividades de
explotacion, aserrado y fabricacion de muebles y accesorios. No incluye la
reforestacion comercial, necesaria para la obtencion de la materia prima basica.

Este sector, en nuestro pais se encuentra muy subdesarrollado posiblemente
debido a que no han habido politicas serias para el apoyo en primer lugar a la
industria agroforestal, que es la que abastece con la materia prima al sector, y en
segundo lugar por la carencia de verdaderos programas de desarrollo que
impulsen el trabajo solitario y casi titanico de la pequefia y mediana empresa.

En este preciso momento en que Colombia se dispone a firmar un TLC con Estado
Unidos, que es el primer productor de madera junto con el Canada y uno de los
primeros consumidores de los productos elaborados, es muy pertinente hacer una
investigacion de nuestras posibles fortalezas, ya que de ello puede depender el
resurgimiento del sector, o su subyugacion al emporio de los norteamericanos. En
primera instancia el hecho de tener la posibilidad del ingreso de materia prima
altamente competitiva en calidad y precios, puede parecer beneficioso para el
abastecimiento del sector, sin la desmejora de nuestros recursos forestales, que
carecen de una regulacion en su explotacion, puesto que asegura o mejor viene a
solucionar una de las grandes dificultades del sector como es la de la consecucion
de la materia prima de gran calidad y en forma oportuna. Sin embargo, no
podemos perder de vista la baja capacidad de respuesta de nuestro sector
industrial del producto terminado de la madera, pues es alli en donde radica el
centro de nuestra atencién, para proponer alternativas de desarrollo sostenible,
que puedan competir con calidad y eficiencia en el mercado globalizado.

La intencion de este trabajo es, que partiendo de un andlisis de la empresa Taller
Arroyo, y del sector en la que se desenvuelve, podamos implementar un modelo
de desarrollo para las microempresas de la madera y especificamente para la
empresa motivo de este estudio.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el ambiente tradicional en que se han venido desarrollando las actividades de
un taller con fundamentos iniciales de tecnologia artesanal, la empresa actual
Talleres Arroyo, recibié un legado de conocimientos tedricos y empiricos del saber
como realizar su trabajo especifico de fabricacion de muebles y de otros productos
elaborado de la madera. Sin embargo, y precisamente por ser negocio familiar de
tradicion, nunca se tuvieron en cuenta factores administrativos técnicos, puesto
que para la época estos no eran indispensables.

En la actualidad, ese legado, si bien ha generado beneficios en cuanto a la
elaboracion de los productos y en cuanto a la dotacion de los recursos fisico para
lograrlo, no le dejé el conocimiento administrativo necesario para soportar el
implacable embate de la competencia actual, o que le ha generado un sinnumero
de problemas financieros y laborales. Por esta razén y por algunas otras que
seguramente el resultado de este trabajo pueda arrojar, Talleres Arroyo ha sido
liquidada en una ocasion con el animo de sanear sus finanzas y sus compromisos
laborales. Pero como no se tuvieron en cuenta las herramientas administrativas
basicas, la historia esta a punto de repetirse nuevamente, hasta que llegue el
punto de no retorno en donde el negocio realmente tenga que desaparecer.

La empresa Talleres Arroyo actualmente no cuenta con un modelo sistematico de
Planeacién Estratégica que le permita lograr una mayor productividad,
competitividad, flexibilidad ante los cambios, ni llevar a cabo una correcta toma de
decisiones. La empresa pasa por una dificil situaciéon que se ve reflejada en una
baja considerable en el volumen de ventas y hasta ahora, no se han tomado las
medidas necesarias para afrontar las amenazas del sector.

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 Resena Histérica Taller Arroyo. Hace aproximadamente 65 afos,
alrededor de los afios 1940 (no existe fecha precisa), un inmigrante del norte del
pais, el sefior Gregorio Arroyo, en busqueda de oportunidades de trabajo, como
un hombre inquieto y de ideales de avanzada, piso nuestro territorio,
incursionando primero en otros sectores, como la comercializacion de la quina,
etc, hasta que tuvo la oportunidad de conocer a un humilde pero muy habilidoso
carpintero de la ciudad llamado José Félix Riascos, con quien luego de compartir
algunas experiencias de sus trabajos, deciden asociarse para comenzar a explotar
el negocio de la ebanisteria. Comienzan elaborando muebles al estilo de la época,
con ingeniosos disefios en donde lo destacado era el brillante trabajo en talla y los
acabados perfectos, lo que rapidamente fue ganando la fama en la ciudad.

Posteriormente, queriendo darle un mayor empuje, en cuanto a organizacion
empresarial, se buscan socios capitalistas que le impriman otro rumbo al naciente
taller. Es entonces cuando el sefior Arroyo, se asocia con un hermano y un
cuiado, bajo el nombre Sociedad Arroyo Erazo (1951-1954). Se comienzan a dar
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los primeros pasos hacia una renovacion tecnoldgica en equipos y procesos de
fabricacion en serie. Se instala un taller con caracteristicas especiales en la calle
20 entre carreras 27 y 28, en donde continuaron elevando el prestigio de sus
productos. Pero por las dificultades inherentes a las relaciones interpersonales,
deciden independizarse, y el senor Arroyo, vuelve a quedar solo aunque con la
incondicional ayuda de su primer socio, el sefior Riascos. Sin desmayar en su
ideal de formar una empresa reconocida, sigue trabajando incansablemente en el
mismo sector de la calle 20, en donde cada vez mas crece su reputacion y amplia
su taller. Llegando a contar con una planta de personal de aproximadamente 15
empleados.

Como el negocio prosperaba satisfactoriamente, y los pedidos cada vez eran mas
abundantes, se vio en la necesidad de trasladar su taller a unas instalaciones mas
amplias. Se ubicd, entonces, en el sector de la calle 16 con carrera 37, en donde
funciona actualmente (ano 1967)

A la muerte de sefior Arroyo (1972), el taller pasé a nombre de los hijos,
transformando su razoén social a la firma “Arroyo Sucesores”, siendo su primer
gerente el sefor José Manuel Arroyo. Se comenzaron a modernizar las maquinas,
se instalé una de las primeras secadoras de madera de la ciudad, en fin, se
comenz6 a producir los muebles en forma mas tecnificada y de mejor calidad; y
los mas importante, se incursiond en la produccion en serie de elementos y
acabados para el sector de la construccién, en donde comenzé a basar su
desarrollo empresarial. Hacia el afio de 1994 se tenia practicamente instalada una
planta completa con casi 35 operarios, lo que generaba un importante trabajo y un
desarrollo destacado. Sin embargo a pesar de todo su auge empresarial, existian
en el fondo graves deficiencias administrativas, relacionadas con el manejo de
proveedores y carga laboral, que iban menguando poco a poco su capacidad de
respuesta ante la pujante competencia del sector.

En el aino 2001, como consecuencia de lo mencionado y por las diferencias
familiares se decide liquidar nuevamente la razon social, para cancelar a los
acreedores laborales y comerciales. Todos los activos fisicos son vendidos a uno
de los hijos del sefior Arroyo, don Carlos Arroyo y del sefior Riascos, don Félix
Riascos, quienes deciden continuar con el negocio tradicional de sus familias
hasta nuestros dias, aportando tanto en recursos econdmicos, maquinaria,
equipos, como en la experiencia adquirida por las ens4efianzas de este negocio
familiar. No obstante, la cada vez mas dificil situacion comercial del sector y la alta
competitividad, aspirando reestructurarse y consolidarse nuevamente, como la
empresa de gran prestigio que algun dia fuera.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
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¢, Qué caracteristicas especiales debe tener un plan estratégico para la empresa
“Taller Arroyo”, de tal forma que le permita reposicionarse en el mercado del
sector de las maderas de la ciudad de Pasto?

17



2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Elaborar un Plan Estratégico para la empresa “Talleres Arroyo” bajo un esquema
determinado de Gerencia Estratégica, que le permita permanecer vigente en el
campo de la pequena industria local y proyectarse hacia el futuro con un
crecimiento sostenible de productividad y competitividad.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a

Descubrir dentro de la organizacion “Taller Arroyo”, el o los lideres que se
puedan comprometer con un proceso de Planeaciéon Estratégica en una
forma decidida.

Determinar los principios corporativos por los cuales se rige la cultura
organizacional de la empresa.

Realizar un diagndstico corporativo que nos lleve a visualizar la real
situacion de la empresa frente a si misma, a la competencia y al entorno
que la rodea.

Hacer un analisis de sus fortalezas y debilidades, frente a las amenazas y
oportunidades de su entorno.

Plantear un redireccionamiento estratégico, en donde queden bien
fundamentadas la misién, visién y los objetivos globales de la empresa.

Buscar y seleccionar, con un criterio tedrico practico, las mejores opciones
estratégicas para enfrentar el desarrollo a corto, mediano y largo plazo.

Formular y hacer un seguimiento preciso de las estrategias que se
determinen cumplir en la empresa para lograr su reestructuracion.

Elaborar un presupuesto ajustado a las necesidades de la implementacién
de las estrategias de tal manera que garanticen un adecuado cumplimiento.

Determinar los indices de gestion mas adecuados para un monitoreo
permanente de las actividades de la empresa en el seguimiento de sus
estrategias.

Hacer una difusién constante de los planes estratégicos que se vayan a
desarrollar en la empresa, asi como también, los resultados de sus
evaluaciones.

18



o Realizar un analisis de la situacion actual de la empresa con las
herramientas que le facilita la Planeacion Estratégica procurando un
diagndstico claro y exacto que sirva de base para una toma de decisiones
saludables en la conduccion de la empresa hacia el éxito.

o Generar estrategias de competitividad y productividad ejecutables, que
determinen el desarrollo de la empresa para poder crear las formulas que
contrarresten los obstaculos y exalten las ventajas frente a los
competidores y que garanticen el desarrollo comercial de la empresa.

19



3. JUSTIFICACION

El mercado de productos forestales tiene una magnitud considerable, ocupa hoy
en dia el tercer lugar en el mundo, después del petréleo y el gas, con un valor
anual de transacciones que se aproxima a los 80 billones de ddlares. Este
mercado se encuentra altamente concentrado en los paises desarrollados, tanto
en la producciéon como en el consumo, sin embargo durante los ultimos afos la
estructura de la oferta ha presentado ciertos cambios significativos, paises
tradicionalmente productores como Canada y Estados Unidos han cedido frente a
nuevos paises como Nueva Zelanda, Brasil y Chile.

El principal mercado de la cadena, tanto de madera como de muebles y demas
articulos es Estados Unidos, concentra alrededor del 30% de las importaciones de
madera y 36% de las importaciones de muebles. A nivel regional, también
sobresalen los mercados de muebles en México, Venezuela y Chile.

Colombia participa marginalmente tanto en el mercado de maderas como en el de
sus productos. Al igual que en el resto del mundo en Colombia confluyen la
explotacion de las plantaciones comerciales con la de los bosques naturales,
aunque con el abastecimiento de madera se basa principalmente en la
explotacion poco ordenada e incontrolada de los bosques naturales, situacion
favorecida por la falta de regulacién en el sector. La explotacion de los bosques
naturales en el pais se caracteriza por la presencia de bajos rendimientos por
hectarea y deficiencias en la calidad, situacion que aleja de una participacion
competitiva en el mercado internacional.

Pese a lo anterior, en el sector forestal colombiano existe un alto potencial de
desarrollo, gracias a que existen las condiciones naturales que brindan ventajas
comparativas tanto para establecer plantaciones forestales, como para aplicar un
adecuado manejo silvicultural a los bosques naturales productivos. El pais cuenta
con vastas areas de vocacion forestal distribuidas en varios pisos altitudinales
donde es factible el establecimiento de una amplia gama de especies gracias a
ventajas en clima, calidad de suelos, valor de la tierra y costo de la mano de obra.
Gracias a estas ventajas, los cultivos de especies aptas tardan la mitad del tiempo
de lo que tardarian en otros paises, como Chile, para crecer y ser productivas.

Se evidencia, entonces, que la falta de conocimiento sobre esta actividad y que la
subutilizacién forestal en el pais (de especies y en generaciéon de valor agregado),
son indicadores del subdesarrollo sectorial nacional y de la enorme pérdida de
capacidad de produccion de riqueza, de empleo, de ampliacion de la produccion
natural, de tecnificacion y de potencial exportador.

Para competir en cualquier tipo de mercado, abierto o internacional, sobretodo en
momentos en que se avecina el Tratado de libre Comercio con Estados Unidos, se
requiere ser competitivos en toda la cadena de produccion. Por lo tanto las

20



politicas econdmicas sectoriales deben estar encaminadas a impulsar, facilitar y
promover ese desarrollo mediante aperturas que presionen al sector privado
industrial a reconvertirse y adecuarse a los nuevos mercados.

De lo anterior deducimos que es definitivamente importante fortalecer
administrativamente a nuestras empresas privadas del sector, ya que con
preocupacion muchas empresas se preguntan hoy en Colombia: 4Coémo van a
afrontar la competencia derivada de la apertura econdémica? Una valiosa técnica
para poder responder exitosamente a esa pregunta es la gerencia estratégica.
Hay que administrar las oportunidades coyunturales para que las variaciones en el
mercado, la falta de conocimientos y los adelantos tecnolégicos no se conviertan
en amenazas a nuestra empresa y por ende la puedan desaparecer. La
supervivencia de una organizacion dependera de la capacidad que tenga para
convertir sus recursos y procesos en fortalezas y no en debilidades y
vulnerabilidades. "jNo le tema a la competencia, témale a la incompetencia!l
"(Sallenave, 1994).

"Como dice Lester Thurow, la mayor parte de las confrontaciones internacionales
que tendran lugar en el siglo XXI no ocurriran en el terreno politico o militar sino,
fundamentalmente, en el plano econémico y comercial. Las naciones que mejor
saldran libradas de tan ardua competencia seran precisamente aquellas que se
constituyan en una sélida plataforma para la innovacion, el conocimiento y el
desarrollo tecnolégico”

Los ejecutivos colombianos no resisten ya mas teoria, sino que requieren de
instrumentos de direccion. El desarrollo de las tecnologias gerenciales
estratégicas son las armas mas poderosas en el mundo competitivo de hoy. No
interesa tanto el contenido de la estrategia como su implementacion, que ésta sea
realmente una herramienta de gestion enfocada. Si bien el fundamento de la
actitud estratégica es la adaptacion al entorno con fines de supervivencia y
desarrollo, ello no es suficiente para definir el propio modelo de gestion
empresarial. La gerencia estratégica es pues una técnica de gestién hacia el
desarrollo de la empresa en su entorno y medio ambiente, a diferencia por ejemplo
de la de calidad total que es para la creacion de una cultura de mejoramiento
continuo endogeno, del benchmarking como un proceso comparativo de
evaluacion para realizar mejoras organizacionales y la reingenieria que con su
metodologia de empezar de nuevo, orienta a la organizacion hacia un cambio
radical en la manera de hacer las cosas.

“La planeacion estratégica no es un mecanismo para elaborar planes, es una
herramienta para administrar y para ordenar los cambios”
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4. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
4.1 TIPO DE ESTUDIO

El tipo de estudio que se va a seguir es exploratorio, puesto que se van a
implementaran técnicas y matrices para determinar el estudio situacional de la
empresa, frente al mercado y frente a la competencia y descriptivo porque, lo que
se vaya observando se lo tiene que describir como una fuente primaria de acceso.

Se tomara como base guia para el presente proceso de planeacion estratégica, el
Modelo sobre gerencia estratégica, propuesto por el Doctor Humberto Serna
Gomez.

4.2 METODOS DE INVESTIGACION

4.2.1 Observacion. La observaciéon directa permite un contacto mas cercano de
los hechos y caracteristicas que rodean al problema, asi como también de apoyo
para descubrir e identificar los factores y variables que enmarcan el tema de
investigacion.

4.2.2 Deduccion. La deduccion nos permite explicar los hechos mas
concretamente, aclarando las causas y consecuencias que son generadas por el
problema.

4.2.3 Analisis y Sintesis. Mediante este método se podran identificar las variables
que afectan el normal funcionamiento de la empresa, y de acuerdo a ellas, se
podra realizar el correspondiente analisis y sintesis.

4.3 FUENTES Y TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

4.3.1 Recoleccion de Datos Tedricos. En cuanto a la recoleccion de los datos
que van a servir como fundamento tedrico del trabajo se basaran en fuentes
bibliograficas relacionadas, investigaciones a través de Internet, apuntes tomados
en clase, material entregado por la Universidad, y observaciones y correcciones
del Asesor.

4.3.2 Recoleccion de Datos de Campo. Con base a los requerimientos que del
presente analisis estratégico resulte, se implementaran los formatos para una
investigacion de campo, tanto de la empresa, como del sector en donde se
desenvuelve, mediante entrevistas, encuestas, fuentes primarias de observacion
directa, etc.
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5. MARCO DE REFERENCIA
5.1. MARCO TEORICO

La gerencia estratégica es un intento por organizar la informacion cualitativa y
cuantitativa, de tal manera que facilite tomar decisiones eficaces en situaciones de
incertidumbre.

El proceso de Gerencia Estratégica se sustenta en pensar que una organizacion,
una empresa, debe verificar en forma continua los hechos y tendencias internas y
externas, llevar a cabo las estrategias que generen beneficios de las fortalezas
internas, aprovechar las oportunidades externas, atenuar las debilidades internas
y aminorar el impacto de las amenazas externas.

La Planeacién Estratégica es un proceso que conduce a la definicién de la Misién
de la organizacion, mediante la investigacion de su medio ambiente interno y
externo, la fijacion de objetivos y estrategias. En una apretada sintesis, es el
proceso que sigue la organizacidon para definir o redefinir un sistema de
orientacion sobre sus alternativas basicas de desarrollo hacia el futuro, para el
cumplimiento de su misioén.

No es la aplicacibn de un método cientifico, pues no existe una formula
preestablecida. Por lo tanto, no es una técnica sino una responsabilidad de
pronosticar que consiste en proyectar el pasado hacia el futuro para tomar
decisiones en el presente.

Para comprender con amplitud el concepto de planeacién estratégica se deben
involucrar algunos factores criticos. En primer lugar, la estrategia es un patrén de
decisiones coherentes, unificadas e integradoras; esto significa que su desarrollo
es conciente, explicito y proactivo. En segundo lugar, la estrategia constituye un
medio para establecer el propdsito de una organizacién en términos de sus
objetivos a largo plazo, sus planes de accién y la asignacion de recursos. Esta
ultima es quiza la verdadera prueba de fuego del plan estratégico de la
organizacion. En tercer lugar, la estrategia es una definicion del dominio
competitivo de la compafiia: en qué tipo de negocio se halla en realidad. En cuarto
lugar, la estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilidades
internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de desarrollar una
ventaja competitiva. En quinto lugar, la estrategia se convierte en un sistema
l6gico para diferenciar las tareas ejecutivas y administrativas y los roles a niveles
corporativos, de negocios y funcional, de tal manera que la estructura se ajuste a
la funcion. Y en sexto lugar, constituye una forma de definir la contribucién
econdmica y no economica que la organizacion hara a sus grupos de interés, su
razén de ser.
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La planeacién estratégica debe responder tres preguntas basicas:

¢ Hacia donde va?: Sin un sentido claro de la direccion, sin el enunciado de
la mision, la claridad acerca del alcance de las operaciones y un conjunto
de metas y objetivos especificos, una organizacion se encuentra a la deriva.
¢, Cual es el entorno? : Al responder a esta pregunta la empresa se ve
forzada a observarse a si misma en forma realista y objetiva, y también a su
entorno externo, a sus competidores y a las amenazas y oportunidades que
representan. Ademas, debe medir la brecha entre sus metas, sus objetivos
y su capacidad para lograrlos.

Como lograrlo?: Es decir, 4 cuales son los modelos de negocios especificos
que pueden posibilitar que la organizacion logre sus metas y como se
deben distribuir los recursos para hacer que funcionen estos modelos?.

La planeacioén estratégica tiene seis componentes fundamentales:

Los estrategas: Son todas las personas o funcionarios de una organizacion
que tienen capacidad para tomar decisiones relacionadas con el
desempenio presente o futuro de dicha organizacion.

El direccionamiento estratégico: Es la guia basica de la organizacion para
definir hacia donde se dirige. Esta compuesto por la Misién, La Visién y los
Principios Corporativos.

El diagndstico estratégico: Hace referencia al analisis de la situacion actual
de la empresa, tanto internamente, como frente al entorno en que se
desempena. Por lo tanto incluye la auditoria del entorno, de la competencia,
de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas.

Las opciones estratégicas: Es el estudio exploratorio de las posibilidades
que la organizacion tiene para anticipar tanto sus oportunidades y sus
amenazas como sus fortalezas y debilidades.

La formulacion estratégica: Son los planes de accion concretos con
definicion de responsables.

La auditoria estratégica: Corresponde al control y seguimiento de los
objetivos, planes de accion y presupuestos estratégicos por medio de
indices de gestion que permitan medir el desempefio de la organizacién.

Siguiendo este marco tedrico de los componentes basicos de la planeacién
estratégica, nos adentraremos en el plano especifico del modelo propuesto por el
Dr. Humberto Serna, cuyos lineamientos generales describimos a continuacion:

24



5.1.1 Identificacion de los Lideres Estratégicos. Para comenzar el proceso de
planeacion estratégica de una empresa es determinante contar con la voluntad y
decision de su recurso humano. Fundamentalmente se deben descubrir los lideres
para este proceso dentro del personal de la alta direccion, con el fin de que su
trabajo sea mucho mas comprometido y eficiente para el logro de los objetivos.
Sin embargo, también se pueden buscar estos lideres en forma externa a la
empresa dentro de los profesionales especializados en el tema que seran
utilizados como consultores o asesores.

En tiempos de turbulencia, como los que enfrentan las empresas en mercados
cada vez mas globalizados, la calidad de su talento humano y su participacion en
los procesos decisorios consolidaran definitivamente sus ventajas competitivas.

Por ello, el proceso de planeacion estratégica debe ser lo mas participativo
posible, de manera que todos los colaboradores se sientan comprometidos con los
valores, la vision, la mision y los objetivos de la organizacion.

Por esto, el lider estratégico, debe tener un nivel de inteligencia y formacion
general por encima del promedio, una gran capacidad analitica. Debe ser un
excelente comunicador, con dotes para el liderazgo y, en especial, una persona
capaz de comprometerse con constancia en el logro de los objetivos de la
empresa. Ademas, debe tener buenas relaciones interpersonales para que pueda
integrar a las personas con las cuales trabaja alrededor de las metas propuestas.
Debe ser respetuoso del ser humano, con capacidad de aceptacién de los demas
y respeto por sus logros. Debe igualmente, conocer su trabajo para lograr ser
respetado por lo que hace y no sélo por el cargo que ocupa.

“Crear y desarrollar estrategas es el gran reto de las empresas hacia el futuro”

5.1.2 Determinacion Y Definicion De Los Principios Corporativos De La
Organizacion. Los principios y valores de la organizacion no forman parte de la
visiéon ni de la mision, sino, son su marco de referencia, los que definen la cultura
organizacional. Por lo tanto son su carta de navegacion.

El impacto de la cultura organizacional en el proceso de planeacion es de gran
trascendencia. Sus efectos pueden ser directos o indirectos pero, en cualquier
caso se deben comprender y manejar con el fin de conducir un proceso de
planeacion exitoso y util de aplicar.

Los valores son ideas abstractas que guian el pensamiento y la accion de los
individuos. Los valores administrativos guian al gerente en la seleccion de un
propdsito, una visién, una mision, unas metas y unos objetivos, para la empresa.
En definitiva, los valores dictan la eleccion de la estrategia.
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o Matriz Axioldégica. La elaboracion de una matriz axiolégica de una
corporacion puede ayudar para la formulacion de la escala de valores
institucionales.

En primer término, se debe definir:

Los principios y valores corporativos, alrededor de los cuales se constituira
la vida organizacional.

Definir los grupos de interés o de referencia de la empresa. Estos son
aquellas personas o instituciones con las cuales interactua la organizacion
en la realizacion y logro de los objetivos. Son grupos de referencia: el
Estado, la Sociedad, los clientes, los colaboradores, los accionistas, la
Empresa, etc. Con ellos la organizacion interactua y por lo tanto los
comportamientos y calidad de estos deben estar regidos por un principio
corporativo. Ej. Estado: pago oportuno de impuestos; Cliente: negocios
transparentes, etc.

Una vez definidos los principios y los grupos de interés, debe procederse a
la elaboracion de la matriz en la cual se buscara horizontalmente identificar
los valores que a cada uno de ellos compete.

Realizar la matriz que servira de base para la formulacion de los principios
corporativos, que deben ser conocidos por toda la organizacion.

Tabla 1. Matriz Axiolégica

Grupo de

Principios

eferen. | Socie [EstadoFamiliaClientes| Proveedo| Colaborado|Accionis
dad res res tas

Respeto

Rentabilidad

Honestidad

Responsabili

dad

Productividad

Competitivi

dad

Compromiso

Constancia

Comunica
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cion
Innovacion

Amabilidad

5.1.3 Diagnéstico Estratégico.

o Cultura Organizacional. La cultura organizacional es un sistema social
basado en un conjunto central de creencias y valores. Esos valores originan
normas situacionales determinando “la forma de hacer las cosas” de cada
empresa, que se evidencian en un comportamiento particular.

Debido a la gran importancia que tiene la cultura dentro de la organizacion,
cualquier tipo de planeacion estratégica debe comenzar con la identificacion de
esta y su concordancia con los principios corporativos.

Desde el punto de vista estratégico, la cultura de una organizacion es un factor
clave de éxito y deben estar enfocados en la misma direccion, para que se
constituya en una de las mas grandes fortalezas, pues de lo contrario se puede
constituir en su mas grande debilidad.

En el proceso de consolidacion de una cultura organizacional, influyen muchos
factores que van a determinar su modo de operacion. Algunos de ellos son:
» Las iniciativas, valores y principios de los fundadores.
» Estilo de direccion de los niveles altos.
» La claridad de los principios organizacionales.
» E|l grado de autonomia o empoderamiento de los miembros de la
organizacion.
» La estructura organizacional.
» Los sistemas de apoyo con que cuenta la empresa para la produccion,
comunicacion, etc.
» Los sistemas de reconocimientos y sanciones que se ejercen dentro de la
organizacion.
= Eltipo de direccionamiento estratégico implementado.
» El talento humano como factor determinante de todas las interrelaciones de
la organizacion.

o Analisis Interno. Consiste en evaluar la situacion presente de la
organizacion. Generalmente se procede al analisis interno evaluando las
capacidades de la empresa: capacidad financiera, de produccion, de
comercializacion, de innovacién, de gestion de los recursos humanos, de
crecimiento, etc,
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Aunque existen herramientas especificas para medir el funcionamiento de cada
una de las funciones o capacidades de la empresa, no es conveniente parcializar
uno a uno los analisis, puesto que distraen la atencion de un analisis global mas
practico a la hora de tomar decisiones. Por lo tanto se deben escoger las
herramientas mas adecuadas para tal fin.

Sin embargo, existen varios procedimientos basicos que pueden aplicarse para
estructurar un sistema de auditoria y diagnosticar el estado actual de la
companiia. El perfil de la capacidad interna de la empresa (PCl)., la Matriz de
Evaluacion de los Factores Internos (MEFI) y el analisis de la vulnerabilidad son
algunos de ellos.

La auditoria es una evaluacion del desempeno de la compafnia comparado con la
competencia. Es indispensable, por tanto, que este analisis interno se
complemente con el estudio del entorno y de la competencia.

a) Perfil De La Capacidad Interna. EIl Perfil de Capacidad Interno es un
medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la compafiia en relacién con
las oportunidades y amenazas del medio externo. Pese a que es altamente
subjetivo, es un medio para examinar la posicion estratégica de una compaifiia, en
un momento dado y para establecer las areas que necesitan mayor atencion.

Examina cinco categorias:

» La capacidad directiva
La capacidad competitiva o de mercadeo
La capacidad financiera
La capacidad tecnolégica o de produccion
La capacidad de talento humano.

Tabla 2. Matriz PCI

Calificacion GRADO GRADO

Debilidades Fortalezas IMPACTO
A M B A M B A M B

Capacidad

Liderazgo
Definicion de
funciones
Toma de
decisiones
Delegacion de
Funciones
Comunicacion
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Participacion

Evaluacion

>ompetitiva

Participacion
en el mercado

Efectividad en
las Ventas

Competitivida
d en precios

Calidad del
producto

Conocimiento
del mercado

Canales de
distribucion

Financiera

Liquidez

Actividad

Rentabilidad

Crecimiento

lecnolégica

Instalaciones

Costos de
Produccion

Nivel de
Productividad

Calificacion
mano de obra

Planes de
Producciéon

Nivel de
Tecnologia

Manejo de
Inventarios

lalento hum.

Seleccion de
Personal

Motivacion del
Personal

Manual de
Funciones

Capacitacion
del Personal
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La capacidad directiva

O O O O O O O

Liderazgo

Definicion de funciones
Toma de decisiones
Delegacion de Funciones
Comunicacion
Participacion

Evaluacién

La capacidad competitiva o de mercadeo

O O O O O O

Participacion en el Mercado
Efectividad en las Ventas
Competitividad en precios
Calidad del producto
Conocimiento del mercado
Canales de distribucion

La capacidad financiera

o O O O

L

0O O O O O O O

Liquidez
Actividad
Rentabilidad
Crecimiento

a capacidad tecnologica o de produccion

Instalaciones

Costos de Produccion

Nivel de Productividad
Calificacion de mano de obra
Planes de Produccion

Nivel de Tecnologia

Manejo de Inventarios

La capacidad de talento humano

0O O O O O

Selecciéon de Personal
Motivacioén del Personal
Manual de Funciones
Capacitacion del Personal
Evaluacion del Desempefio
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b) Matriz De Evaluacion De Factores Internos (Mefi). Se constituye en una
forma resumida de realizar una auditoria interna de la administracién estratégica,
puesto que sintetiza y evalua las fortalezas y debilidades mas importantes dentro
de las areas funcionales de una empresa y ademas ofrece una base para
identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas.

Tabla. 3 Matriz MEFI

) Peso Calif. |Resultado
Factor Critico Para el Exito 0.0-1.0 1-4 Ponderado

TOTAL RESULTADOS

Al elaborar una matriz MEFI, es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el
hecho de que esta técnica tenga una apariencia de enfoque cientifico, implica que
se deban interpretar cefidamente sus resultados cuantitativos, sino entender a
fondo los factores incluidos en el analisis.

0 Analisis Externo. Se refiere al monitoreo y examen de factores externos a
la empresa cuyos cambio a través del tiempo condicionan o afectan su
comportamiento. Se espera obtener como conclusion de este analisis, la
identificacion de las amenazas y oportunidades que el entorno ofrece a la
organizacion.

El analisis externo tiene finalmente como objetivo permitir que la organizacién
responda a las siguientes preguntas:
= ;Cuadles son los sectores sobre los que opera la empresa actualmente?
= ;A qué nuevos sectores dara nacimiento la evolucién del mercado, de los
productos y de la tecnologia?
= ;Qué posibilidades tiene la empresa de posicionarse sobre los sectores
mas atractivos del futuro?.

La respuesta a estas preguntas nos llevara a la definiciéon de un portafolio tanto
actual como futuro y sera el punto de partida de la formulacién de toda estrategia
empresarial.

En el desarrollo de una estrategia, el medio externo se refiere a los factores que
estan fuera de la organizacion. Ello incluye las fuerzas, los eventos y tendencias
con los cuales la compafia interactua. Generalmente, las fuerzas del medio se
consideran "fijas" o "dadas". No obstante, éstas pueden ser influidas por la estra-
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tegia que se elija y tener un profundo impacto en el negocio y en su éxito
potencial. Asi, es necesario identificar las fuerzas importantes del medio, eva-
luarlas y hacerles un seguimiento con el fin de que la direccion estratégica de la
compainiia pueda tomar un curso de accion efectivo. El examen del medio puede
subdividirse en seis areas claves. Ellas son:

= Factores econdmicos: relacionados con el comportamiento de la economia,
el flujo de dinero, bienes y servicios, tanto a nivel nacional como
internacional.

» Factores politicos: los que se refieren al uso o asignaciéon del poder, en
relacion con los gobiernos nacionales, departamentales, locales; los
organos de representacion y decision politica (normas, leyes, reglamentos),
sistemas de gobierno, etc.

» Factores sociales: los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus
valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

» Factores tecnoldgicos: los relacionados con el desarrollo de las maquinas,
las herramientas, los procesos, los materiales, etc.

» Factores competitivos: los determinados por los productos, el mercado, la
competencia. la calidad y el servicio.

» Factores geograficos: los relativos a la ubicacion, espacio, topografia.
clima, plantas, animales y recursos naturales.

Si bien los factores y fuerzas del entorno generalmente se dan por hechos fuera
del control de la firma, una vez situados y entendidos es posible desarrollar una
estrategia que le permita reaccionar con antelacion a dichos factores. Asi, la
empresa podra aprovechar sus oportunidades y anticipar el efecto de las
amenazas que le genera su entorno. Ademas, puede disefiar estrategias que le
permitan intervenir en los factores externos que la afectan. El lobbing es
precisamente una de esas estrategias mediante las cuales se pueden identificar
decisiones que podrian afectar a la empresa en forma anticipada.

a) Perfil De Oportunidades Y Amenazas En El Medio (POAM). Una de las
herramientas basicas para el analisis del entorno es la matriz del perfil de
oportunidades y amenazas (POAM), que es la metodologia que permite
identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de la empresa.
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Tabla 4. Matriz POAM

Calificacion

Factores

GRADO GRADO
IMPACTO
Debilidades Fortalezas
A M B A M B A M B

Nivel de Tecnologia

Flexibilidad de Procesos

Automatizacion

Facilidad de Acceso a
tecnologia

Resistencia a Cambios
Tecnoldgicos

Telecomunicaciones

Econémicos

Inflacidn

Devaluacion

PIB

Inversion Politica

Tasas de Interés

Apertura Econdmica

Politicos

Constitucion

Legislacion

Estabilidad Politica

Politicas del Pais

Geograficos

Ubicacion

Clima

Vias de Acceso

Competitivos

Nuevos Competidores

Desregulacion del Sector

Sociales

Tasas de natalidad

Distribucién de Ingresos

Desempleo

Violencia

Seguridad
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b) Matriz De Evaluacion De Los Factores Externos. Esta matriz permite a los
estrategas resumir y evaluar la informacion economica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, juridica, tecnoldogica vy
competitiva de las organizaciones.

Tabla 5. Matriz MEFE

) Peso Calif. |Resultado
Factor Critico Para el Exito 0.0-1.0 1-4 Ponderado

TOTAL RESULTADOS

c) Analisis Competitivo De La Empresa. La esencia de la formulacion de una
estrategia radica en la forma de afrontar la competencia. Es facil considerar la
competencia con una vision excesivamente restringida o pesimista. Aunque
algunos ejecutivos se suelen quejar exactamente de lo contrario, hay que decir
que la existencia de una competencia intensa no es ni una pura coincidencia ni
una mala suerte.

Por otra parte, en la lucha por la cuota de mercado, la competencia no se
manifiesta unicamente en los otros jugadores. Por el contrario, las raices de la
competencia dentro de un sector hay que encontrarlas en el sistema econdmico
subyacente; es decir, hay fuerzas competitivas que se salen del ambito de in-
fluencia de los competidores existentes en un determinado sector. Tanto los
clientes como los proveedores actuales y potenciales y los productos sustitutivos
son de algun modo competidores con mas 0 menos preponderancia y actividad,
segun el sector de que se trate.

La situacion de la competencia de un sector depende basicamente de las cinco
fuerzas. El poder colectivo de estas fuerzas determina en ultima instancia la
capacidad de beneficio de un sector. Este poder puede oscilar, siendo intenso en
algunos sectores, como los de neumaticos, envases metalicos y acero, donde no
hay ninguna empresa que obtenga una rentabilidad espectacular sobre la
inversion, y suave en aquellos otros sectores. como los de estaciones de servicio,
bebidas refrescantes y productos de perfumeria, donde hay posibilidad de obtener
rentabilidades elevadas.

En el modelo de “competencia perfecta” analizado por los economistas, la pugna
por obtener una posicién en el mercado es continua, y la entrada en el sector,
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muy facil. Por supuesto, esta estructura presenta unas perspectivas muy malas de
rentabilidad a largo plazo. Cuanto mas débiles sean las citadas fuerzas en su
conjunto, mayor sera la oportunidad de obtener unos resultados mas elevados.

Cualquiera que sea el poder colectivo de estas fuerzas, el fin de la estrategia de
una empresa es encontrar una posicion dentro del sector desde la que pueda
defenderse del mejor modo posible contra dichas fuerzas o incluso orientarlas en
su favor. Es posible que todos los competidores del sector tengan conciencia de la
presencia dolorosa del poder colectivo de estas fuerzas; pero para formular una
estrategia que fije una politica de actuacion de cara a ellas, es preciso profundizar
en su estudio y analizar las fuentes de cada una. Por ejemplo, ;qué le hace al
sector vulnerable ante una posible entrada de nuevos competidores?, ¢, Cual es el
factor que determina la capacidad de negociacion de los proveedores?

El conocimiento de estos factores que,.delimitan la presion competitiva constituye
el marco de referencia en el que debe insertarse la elaboracion de una agenda de
medidas estratégicas. Este estudio previo sirve para conocer los puntos fuertes y
débiles de la empresa, estimular la obtencion de una cierta posicion dentro del
sector, clarificar las areas en las que el cambio estratégico puede ser mas
beneficioso y detectar las zonas en que s perspectivas del sector prometen ser
mas significativas, bien por las perspectivas interesantes que se prevén o por las
amenazas que se esperan. La comprension de dichas fuerzas resultan también de
gran utilidad en el estudio de las areas susceptibles de diversificacién.

El analisis de competencias es una parte muy importante del diagndstico del
entorno. Una empresa puede desarrollar un estrategia competitiva que le ayude a
competir efectivamente con sus rivales y asegurar asi una posicion financiera
favorable en el mercado.

Segun Porter, una estrategia competitiva efectiva requiere:
e Analisis estructural de la industria
e Analisis del competidor
¢ Analisis de la evolucion de la industria

En el modelo de Porter, la clave esta en identificar las principales fuerzas
competitivas y evaluar su impacto sobre la empresa. Estos factores claves, son:
e Tasa de crecimiento Potencial
Amenazas de entrada
Intensidad de la rivalidad
Presion de productos sustitutos
Poder de negociacion de los clientes
Poder de negociacion de los proveedores
Refinamiento tecnoldgico de la industria
Innovacion
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e Capacidad directiva
e Presencia de poder en la vida publica

1) Matriz Del Perfil Competitivo. Esta matriz identifica a los principales
competidores dela empresa, asi como sus fortalezas y debilidades particulares.
Los pesos, las calificaciones y los totales ponderados de esta matriz o de una
MEFE, tienen el mismo significado. Sin embargo, los factores de una MPC
incluyen cuestiones internas y externas ; las calificaciones se refieren a las
fortalezas y debilidades. Por otro lado, existen algunas diferencias importantes
entre una MEFE y una MPC: los factores criticos de éxito en una MPC, son mas
amplios, no incluyen datos especificos. Las calificaciones y los ponderados de las
empresas rivales se pueden comparar con la empresa de muestra, lo que ofrece
una importante informacién estratégica interna.

Tabla 6. Matriz MPC

Factor Criticode |Peso| E. Muestra Empresa 1 Empresa 2
Exito Calif. | Peso | Calif. | Peso | Calif | Peso
Pond. Pond. Pond.

Participacion en el
mercado
Calidad del Producto
Competitividad en
precios.
Capacidad
tecnolégica
Capacidad de
innovacion
Cumplimiento de
contratos
Capital de trabajo
Imagen corporativa
TOTAL

d) Analisis Del Cliente.

1) Investigacion De Mercados. Si queremos participar en un mercado
competitivo no debemos dejar nuestras acciones de marketing al azar, al contrario
la mejor arma es trabajar con informacion confiable que nos permita reducir la
incertidumbre y nos ayude a tomar mejores decisiones para nuestro negocio. En
ese sentido, este documento tiene como finalidad proponer un estudio de
mercados como herramienta fundamental de su planeacion.
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En una época de globalizacion y de alta competitividad de productos o servicios,
como lo es el cambiante mundo del marketing es necesario estar alerta a las
exigencias y expectativas del mercado, para ello es de vital importancia para
asegurar el éxito de las empresas hacer uso de técnicas y herramientas, una de
ellas es llevar a cabo un estudio de mercado, en conjunto con una serie de
investigaciones como lo son, competencia, los canales de distribucion, lugares de
venta del producto, que tanta publicidad existe en el mercado, precios, etc.

¢ Muestreo Simplificado. Se trata, en pocas palabras, de analizar con el
estudio de una determinada muestra de poblacién objeto, las caracteristicas y
tendencias del mercado en el cual se mueve y se movera nuestra empresa.
Existen dos métodos basicos de muestreo:

» Muestreo Probabilistico. Este es el tipo de muestreo mas obijetivo y
cientifico. Se llama también Muestreo al Azar. Implica esencialmente
seleccionar informantes determinados por la suerte. Existen varias
formas de muestreo probabilistico:

v' M. Simple al Azar

v' M. Estratificado al Azar
v" M. De agregados

v" M. Sistematico

Para este estudio nos basaremos en el muestreo simple al azar de los clientes
actuales y potenciales del Taller Arroyo, asi como también en el sondeo directo o
indirecto de sus competidores.

A pesar de que los métodos probabilisticos pueden producir resultados muy
certeros, ninguna muestra es absolutamente precisa, y por lo tanto trabajaremos
con un margen de error de aproximadamente un 10%

» Muestreo No Probalilistico. Son, en general, todos aquellos métodos
de muestreo que no incluyen el azar como base de seleccion de la
poblacion estudiar. Hay tres tipos basicos en esta clasificacion:

v" M. Por Conveniencia
v M. Por Criterio
v" M. Por Cuotas
2) Metodologia De Aplicacién Para La Investigacion Por Encuestas.

¢ Lugar de realizacion. Se refiere al area geografica en donde se aplica la
encuesta: ciudad, departamento, pais, etc.
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¢ La encuesta. En este método se disefia un cuestionario con preguntas que
examinan a una muestra con el fin de inferir conclusiones sobre la poblacion. Una
muestra es un grupo considerable de personas que reune ciertas caracteristicas
de nuestro grupo objeto. Es recomendable que las preguntas de la encuesta sean
cerradas [preguntas con alternativas para escoger]. Este es el método que mas
se utiliza para realizar investigaciones de mercado.

¢ Otro factor importante es la secuencia en la cual las preguntas son
presentadas. Las preguntas iniciales deben ser sencillas e interesantes. Las
preguntas se deben hacer desde lo general hasta lo especifico. El cuestionario
debe ser facil de leer.

¢ Meétodo de contacto: Relaciona si el contacto es personal, telefénico,
Internet, grupal, etc.

¢ Tamano de la muestra: Para calcular el tamafo de la muestra hay que
tomar en cuenta tres factores:

» El porcentaje de confianza con el cual se quiere generalizar los datos desde
la muestra hacia la poblacion total. La confianza o el porcentaje de
confianza es el porcentaje de seguridad que existe para generalizar los
resultados obtenidos. Esto quiere decir que un porcentaje del 100%
equivale a decir que no existe ninguna duda para generalizar tales
resultados, pero también implica estudiar a la totalidad de los casos de la
poblacion. Para evitar un costo muy alto para el estudio o debido a que en
ocasiones llega a ser practicamente imposible el estudio de todos los
casos, entonces se busca un porcentaje de confianza menor. Comunmente
en las investigaciones sociales se busca un 95%.

» EIl porcentaje de error que se pretende aceptar al momento de hacer la
generalizacion. El error o porcentaje de error equivale a elegir una
probabilidad de aceptar una hipétesis que sea falsa como si fuera
verdadera, o la inversa: rechazar a hipdtesis verdadera por considerarla
falsa. Al igual que en el caso de la confianza, si se quiere eliminar el riesgo
del error y considerarlo como 0%, entonces la muestra es del mismo
tamafo que la poblacién, por lo que conviene correr un cierto riesgo de
equivocarse. Comunmente se aceptan entre el 4% y el 6% como error,
tomando en cuenta de que no son complementarios la confianza y el error.

» El nivel de variabilidad que se calcula para comprobar la hipétesis. La
variabilidad es la probabilidad (o porcentaje) con el que se aceptd y se
rechazé la hipdtesis que se quiere investigar en alguna investigacion
anterior o en un ensayo previo a la investigacion actual. El porcentaje con
que se acepto tal hipdtesis se denomina variabilidad positiva y se denota
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por p, y el porcentaje con el que se rechazd se la hipdtesis es la
variabilidad negativa, denotada por q. Hay que considerar que p y q son
complementarios, es decir, que su suma es igual a la unidad: p+q=1.
Ademas, cuando se habla de la maxima variabilidad, en el caso de no
existir antecedentes sobre la investigacion (no hay otras o no se pudo
aplicar una prueba previa), entonces los valores de variabilidad es p=¢=0.5.

Una vez que se han determinado estos tres factores, entonces se puede calcular
el tamano de la muestra a través de las siguientes férmulas. Hay que mencionar
que estas férmulas se pueden aplicar de manera aceptable pensando en

instrumentos que no incluyan preguntas abiertas y que sean un total de alrededor
de 30.

Vamos a presentar dos férmulas, siendo la primera la que se aplica en el caso de
gue no se conozca con precision el tamano de la poblacion, y es:

_Z'pq
= i
donde:

n es el tamafo de la muestra;

Z es el nivel de confianza;

p es la variabilidad positiva;

g es la variabilidad negativa;

E esla precisién o error.

Hay que tomar nota de que debido a que la variabilidad y el error se pueden
expresar por medio de porcentajes, hay que convertir todos esos valores a
proporciones en el caso necesario.

También hay que tomar en cuenta que el nivel de confianza no es ni un
porcentaje, ni la proporcién que le corresponderia, a pesar de que se expresa en
términos de porcentajes. El nivel de confianza se obtiene a partir de la distribucion
normal estandar, pues la proporcidén correspondiente al porcentaje de confianza es
el area simétrica bajo la curva normal que se toma como la confianza, y la
intencion es buscar el valor Z de la variable aleatoria que corresponda a tal area.

En el caso de que si se conozca el tamano de la poblacion entonces se aplica la
siguiente formula: )
LpgN

T WE
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donde

es el tamano de la muestra;
es el nivel de confianza;

es la variabilidad positiva;

es la variabilidad negativa;

es el tamafo de la poblacion;
es la precision o el error.

mM=<Q o NS>

La ventaja sobre la primera férmula es que al conocer exactamente el tamafio de
la poblacién, el tamano de la muestra resulta con mayor precision y se pueden
incluso ahorrarse recursos y tiempo para la aplicacidon y desarrollo de una
investigacion.

o Analisis Dofa Y De Vulnerabilidad. El analisis DOFA ayuda a determinar
si la organizacion esta capacitada para desempefarse en su medio. Esta disefiado
para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias
del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades internas, fortalezas y
debilidades de la empresa. Dicho analisis, le permitira a la organizacién formular
estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus debilidades,
utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.

Basicamente la etapa comparativa del marco analitico de formulacién de
estrategias incluye una serie de matrices, de las cuales la principal es la DOFA. Se
mencionan ademas, en orden de importancia matrices como la de Posicidén
Estratégica y Evaluaciéon de la Accion PEEA y la de Gran Estrategia. También se
suelen utilizar las matrices del Grupo Consultor de Boston y la Interna - Externa.

El punto central del proceso se dirige hacia la comparacion entre Debilidades y
Fortalezas Internas con Amenazas y Oportunidades Externas, con el objeto de
generar las alternativas posibles a través de su comparacion.

El principio basico radica en comprender que en una organizacion se
pueden utilizar fortalezas para aprovechar Oportunidades Externas vy
para neutralizar Amenazas Externas. Igualmente la organizacion puede ejecutar
estrategias defensivas para contrarrestar debilidades y evadir amenazas externas

Por lo tanto, la comparacion se puede definir como el proceso de enfrentamiento
de factores internos y externos, con el propdsito de generar estrategias
alternativas. Esta comparacion es mas un arte que una ciencia. El analisis y la
seleccidn de estrategias implican juicios subjetivos con base en informacion
objetiva. No existe por lo tanto una regla fija para la comparacién. Sin embargo, en
general, se trata de enfrentar los factores internos y externos para tener bases de
generacion de estrategias.
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a) Elaboracion De La Hoja De Trabajo Dofa. Para organizar un estudio
practico de la empresa, bajo el esquema DOFA, se tomaran los factores claves de
los analisis PCl y POAM y se consignaran en un formato como el siguiente:

Tabla 7. Matriz de Factores Clave

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar oportunidades clave Enumerar amenazas clave
POAM POAM
FORTALEZAS DEBILIDADES
Enumerar fortalezas clave PCI Enumerar debilidades clave PCI

Se elabora posteriormente una matriz de Impactos DOFA, unicamente con los
factores fundamentales para el éxito o fracaso de la empresa en la cual se define y
categoriza cada uno de estos en relacién a su impacto con el negocio de la
organizacion.

Tabla 8. Matriz de Impactos DOFA

Fortalezas Impacto Oportunid Impacto

Alto Med. | Bajo ades Alto Med. Bajo
Debilidades Impacto Amenazas Impacto

Alto | Med. | Bajo Alto Med. Bajo

Para la realizacion de la matriz DOFA, propiamente dicha, se toman los factores
de éxito de mas alto impacto de cada uno de los cuadrantes y se relacionan de
alto a bajo, en forma descendente. A continuacién, se relacionan las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, entre si, con el fin de generar
el primer acercamiento a la formulacion de estrategias de la empresa.

Tabla 9. Matriz DOFA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
(Enumerar las de mayor | (Enumerar las de mayor
impacto PCE) impacto PCE)
FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
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(Enumerar las de
mayor impacto PCE) FO FA
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
(Enumerar las de
mayor impacto PCE) DO DA

Al confrontar cada uno de los factores clave de éxito, deberan aparecer
estrategias FO-FA-DO-DA, base para la formulacidon de estrategias de la
compadia.

b) Analisis De Vulnerabilidad. Los analisis hechos hasta el momento, si bien,
son de fundamental ayuda para la formulacién estratégica, pueden llevar a
informaciones sesgadas en cualquier sentido, dependiendo de la situacién de la
empresa y de la posicion de sus directivas, en un momento determinado. Por lo
tanto el analisis de Vulnerabilidad pretende desarrollar el nivel ejecutivo de las
organizaciones hacia una vision critica del diagndstico y elaboracion de planes
estratégicos.

Lo primero que se debe realizar para este analisis, es identificar los Factores
Puntuales sobre los cuales se soporta la organizacién. Estos pueden referirse a:
los recursos humanos, a la competencia, al proceso productivo y tecnolégico, a la
situacion financiera, a la estructura administrativa, a la cultura corporativa, etc. La
definicion de estos elementos debe ser realizada mediante técnicas de trabajo
grupal utilizando herramientas como: Tormentas de ideas, Diagramas Causa-
efecto o, un Analisis de Pareto.

Luego se traducen los puntuales predefinidos, en amenazas para el negocio,
realizando escenarios de posibilidades y alternativas de solucion. Se evaluan las
consecuencias de cada puntual valorando la magnitud del impacto de cada uno de
ellos en una escala de 0 a 10, en donde O denota la ausencia de impacto y 10,
demuestra consecuencias desastrosas.

Posteriormente, se estimula la probabilidad de que una determinada amenaza se
haga realidad. Se utiliza un puntaje entre 0 y 1 para evaluar esta probabilidad, lo
que indicara el tipo de acciones que se deban tomar. Una amenaza con alta
probabilidad de ocurrencia, exige acciones inmediatas, de choque. En cambio, una
con poca probabilidad, permite planear acciones que prevengan su efecto.

Por ultimo, se determinara la capacidad de reaccion de la empresa, calificando
entre 0 y 10, siendo 0, ninguna capacidad de reaccion y 10 una capacidad de
reaccion total.. La calificacién indicara igualmente, el tipo de acciones que debe
tomar una empresa, el tiempo en que estas deben ocurrir y su magnitud.
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Los diferentes valores de impacto de las amenazas, probabilidades de ocurrencia
y capacidad de reaccion, pueden consignarse en un diagrama, asi:

Tabla 10. Diagrama de Vulnerabilidad

Impacto Probabi- | Capacidad | Grado de

Conse- de lidad. de | de reaccién| Vulnera-
Pun- Amena- | cuencias amenaza ocurren. bilidad
tual za 0|10 ] 0o [ 1 0 | 10

Figura 1. Valoracion Del Impacto

Alto 10

Impacto de
Amenaza

Por (X)
Probabilidad
De Ocurrencia

Capacidad de reaccion
Bajo 10 Alto 10
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Figura 2. Grado De Vulnerabilidad

Alto 10
INDEFENSA EN PELIGRO
| ]
VULNERABLE PREPARADA
v ]|
Bajo 10 Alto 10

La calificacion que resulte en el cuadrante | indica que la empresa esta indefensa,
en el grado en que senale el cuadrante, y que por lo tanto debe tomar acciones
inmediatas. El cuadrante ll, indica que esta en peligro, pero tiene capacidad de
reaccion, por lo que emprendera acciones que mejoren aun mas su capacidad de
reaccion. En el cuadrante lll, la empresa esta preparada para reaccionar, siendo
el estado ideal. El cuadrante 1V, revela amenazas moderadas, frente a las cuales
la empresa tiene muy poco que hacer, aunque debe prepararse para reaccionar.

5.1.4 Direccionamiento Estratégico.

o Misién Corporativa. Uno de los aspectos mas importantes, y a menudo,
uno de los mas dificiles del proceso de planeacion estratégica es el desarrollo de
una declaracion de la mision en una forma congruente, con un enunciado breve,
claro de las razones que justifican la existencia de la empresa, el propdsito, o las
funciones que desea satisfacer, su base principal de consumidores y los métodos
fundamentales a través de los cuales pretende cumplir este propdsito.

La declaracion de la misién proporciona el contexto para formular las lineas
especificas de negocios en los cuales se involucrara la empresa y las estrategias
mediante las cuales operara; establece el campo en cual competira y determina la
manera como se asignara los recursos y cual sera el modelo general de
crecimiento y direccion para el futuro.

La mision describe la naturaleza y el negocio al cual se dedica la empresa para el
logro de su visién y en otros términos al formular la declaracion de la misidn, una
organizacion debe responder a cuatro preguntas fundamentales:

¢ Qué funcion desempenia la empresa? ¢ En qué negocio estamos?
¢Para quién desempenfa esta funcion? ; Quiénes son nuestros clientes?
¢, Como va a realizar la empresa el cumplimiento de sus objetivos?

¢ Por qué o para qué existe esta empresa?
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La declaracion de la mision es una tarea que corresponde a la alta gerencia de la
empresa. Debe ser definida en un trabajo de equipo que conduzca a la integracion
alrededor de un propdsito comun que guie la accion gerencial. Por tanto debe ser
el producto de una sesion estratégica de planeacion y estar enmarcada dentro de
la visién corporativa.

a) Criterios Para Evaluar La Declaraciéon De La Mision. En esta coyuntura es
util revisar y codificar los criterios mediante los cuales se puede evaluar una
declaracion de la mision. Nuestros criterios incluyen las siguientes diez
consideraciones:

El enunciado de la misién es claro y comprensible para todo el personal,
incluyendo a los empleados de base.

La declaracion de la mision es tan breve como para que la mayoria de las
personas la recuerden. Por lo general, contiene 100 palabras 0 menos, en
lo posible.

El enunciado de la misién especifica con claridad en qué negocio se
desarrolla la compaifiia, acerca de:

"Qué" necesidades del consumidor o cliente trata de satisfacer la
compaiiia, y no cuales productos o servicios ofrece.

"Quiénes" son los consumidores o clientes principales de la organizacion.

"Como" plantea la organizacién emprender su negocio, es decir, cuales

son sus tecnologias primarias.
"Por qué" existe la empresa, es decir, el propdsito predominante que trata de
cumplir y sus metas trascendentales.

La declaracion de la mision debe identificar las fuerzas que impulsan la
organizacion.

La declaracion de la mision debe reflejar las ventajas competitivas de la
organizacion.

La declaracién de la mision debe ser suficientemente amplia como

para permitir flexibilidad en la implementacion, pero no tanta

como para permitir la carencia de enfoque.

La declaracion de la mision debe servir como el modelo y medio con el
cual los gerentes y demas individuos en la empresa puedan tomar
decisiones.

La declaracién de la mision debe reflejar los valores, las creencias y la
filosofia de operaciones de la empresa.

La declaracion de la mision debe ser lograble, y suficientemente realista
como para que los miembros de la organizacion se involucren en ella.

El texto de la declaracién de la misién debe servir como fuente de energia
y punto de union de la organizacion

Se deben cumplir todos estos criterios a fin de que la declaracién de la mision
cumpla en su totalidad todo lo que esas declaraciones pueden lograr. Aunque es
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dificil desarrollar una declaraciéon de la mision que pueda satisfacer comple-
tamente todos estos criterios, consideramos firmemente que hasta el grado en
que se cumplan, la declaracién de la mision tendra el impacto que se pretende
sobre la claridad y la vitalidad de la organizacion

a Vision Corporativa. A través de este proceso los individuos desarrollan
para si 0 para sus organizaciones el suefio de su condicion futura, el cual es
suficientemente claro y poderoso como para suscitar y mantener las acciones
necesarias para que se hagan realidad.

La visién proporciona a los miembros de la empresa una claridad del futuro que se
puede compartir, un sentido claro de la direccion, una movilizaciéon de energias y
la sensacion de estar comprometidos en algo importante.

Segun Joel Barker, conocido futurista, “el éxito esta en funcidén de sofar con la
gloria futura y que el rol del liderazgo organizacional consiste en desarrollar y
compartir dicho suefio”. Es importante que esta visidon sea positiva e inspiradora a
fin de darle a los miembros de la empresa el sentido claro de que luchar por la
vision, vale la pena. La aceptacién de ese suefio final y sintetizado por parte de los
miembros de la organizacion lleva, de una manera casi indefectible hacia el éxito.
Pero es infinitamente indispensable de que ese suefio se haga realidad, por ello “
la visidén sin accion es solo un suefio y que la accion sin vision solo deja pasar el
tiempo, pero la visidon con accioén, puede cambiar el mundo.

Para acercarnos a una definicion mas estructurada de la visidon corporativa,
podriamos decir que esta es un conjunto de ideas generales que proveen de un
marco de un marco de referencia a la empresa de lo que quiere y espera very
lograr en el futuro. La vision sefiala el camino que permite a la alta gerencia
establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de la empresa en el futuro.

La vision, segun Humberto Serna, debe llevar impresas algunas caracteristicas
basicas en su formulacion:
e Debe ser formulada para los lideres de la organizacion
Tener definido un horizonte claro del tiempo
Debe ser integradora
Amplia y detallada,
Positiva y alentadora
Realista y posible
Debe ser consistente
Debe ser difundida interna y externamente.

a Objetivos Corporativos. Los objetivos corporativos son los resultados
globales que una organizacion espera alcanzar en el desarrollo vy
operacionalizacion concreta de su mision y vision. Por ser globales. estos
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objetivos deben cubrir e involucrar a toda la organizacion. Por ello, deben tenerse
en cuenta todas las areas que integran a la empresa.

Para lograr su cumplimiento y eficacia. los objetivos corporativos seran definidos

en el mas alto nivel de la organizacion. teniendo en cuenta cl contexto que ofrece

el previo estudio de las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades

analizadas en el DOFA corporativo. Ademas, los objetivos deberan estar de

acuerdo con la visién y la mision corporativa.

Dado un caracter macro deben ser definidos dentro de la planeacion corporativa y
servir asi de marco de referencia de los objetivos funcionales.

Los objetivos corporativos, ya sean a corto, mediano o largo plazo, deben ser
medibles y con posibilidad de evaluacién, es decir, que debe ser posible aplicarles
una auditoria mediante indicadores globales de gestion.

Esto no excluye que puedan plantearse objetivos corporativos cualitativos
para los cuales deben establecerse igualmente estandares de gestion y monitoria.

En la definicion de los objetivos globales deben incluirse formulaciones
relacionadas con:

e La rentabilidad y utilidades (en dinero). porcentaje de
ventas.

e Participacion en el mercado.

e Ventas en dinero o en unidades.

e Productividad / eficiencia: por hora laboral y tasas de
rechazo, otras.

e Tecnologia / innovacién: numero de productos
desarrollados y puestos en el mercado.

¢ Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad.

e Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el
pais.

e Resultados para los accionistas: dividendos y precios de
accion.

e Calidad del producto: reclamos, devoluciones, etc

e Servicio al cliente.

e Desarrollo del talento humano: clima laboral, programas de entrenamiento,
etc.

Dentro de este contexto:
o Cada organizacion determina cédmo y para qué areas deben definirse los

objetivos corporativos. Sin embargo, se recomienda que éstos cubran
toda la organizacion.
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o Los objetivos globales deben cubrir areas como: crecimiento,
entrenamiento, rentabilidad, modernizacion tecnoldgica, desarrollo
humano, calidad total, servicio al cliente.

o La formulacién clara de estos objetivos permitirda identificar los
proyectos o areas estratégicas en los cuales se va a centrar el esfuerzo
de la organizacion.

o Elideal seria que para cada objetivo global pudiera definirse un proyecto
estratégico.

a) Objetivos Globales, Corporativos Y Estrategias. Una vez se ha realizado
el diagndstico estratégico, se han establecido los principios corporativos y se han
definido la mision y la vision de la empresa, la companiia esta lista para definir sus
objetivos globales corporativos y las estrategias.

Estos objetivos globales corporativos y estrategias son los factores integradores
de la tarea de la alta gerencia y, por tanto, deberan reflejarse en los planes
funcionales y operativos de cada unidad estratégica de negocio.

Son, dicho de otra manera, el amarre entre las responsabilidades funcionales y la
direccién estratégica de la empresa.

1) Objetivos globales corporativos. Los objetivos globales identifican las "areas
estratégicas" y definen la direccién que ha de seguirse en la busqueda por lograr
la misién y la visidn corporativas. Los objetivos, por tanto, dan direccion, sefalan
el camino. El ser objetivos globales corporativos significa que para alcanzarlos se
requiere la contribucién de todas las areas de la organizacion y, por tanto, su
participacion en ellos. Sélo asi es posible lograr los efectos sinérgicos que busca
generar la planeacion estratégica.

Esto significa, en otras palabras, que los objetivos globales corporativos son
responsabilidad de todas las areas de la organizacion y dentro de ellos se inserta-
ran las estrategias y los planes de accién de cada una de las areas de la
compania

2) Formulacién estratégica corporativa. La conjuncidon de objetivos globales y
las estrategias que se definan para cada objetivo integraran la empresa su
formulacién estratégica corporativa. Esta se concreta al establecer cada uno de
ellos en forma concatenada.

5.1.5 Opciones Estratégicas. En esta etapa de la planeacion es necesario

identificar las diferentes alternativas que tiene la organizacion para lograr sus
objetivos.
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El analisis de estas permitira establecer las opciones estratégicas, dentro de las
cuales se seleccionan aquellas que han de constituir el plan estratégico de la
organizacion.

La teoria administrativa ha identificado diferentes metodologias para realizar la
identificacién de opciones estratégicas, dentro de las cuales se destacan:

o Alternativas Estratégicas.
o Estrategias ofensivas, intensivas o de crecimiento

Penetracion en el mercado
Desarrollo del mercado
Desarrollo del producto
Diversificacion

Integracion vertical
Fusiones

Adquisiciones
Operaciones conjuntas
Innovacion

Alianzas estratégicas

O O O O O O OO0 0 o0

o Estrategias defensivas

Reduccién o ennichamiento
Desinversion

Liquidacion

Recuperacion

O O O O

o Estrategias genéricas

o Analisis Vectorial De Crecimiento. Es una excelente herramienta para
definir las estrategias de una empresa. Examina diferentes alternativas de
productos en relacion con las opciones del mercado de la compaiia. Un producto
actual en un nuevo mercado plantea oportunidades y desafios diferentes a los de
un producto nuevo en un mercado existente. Un analisis sistematico de la
estructura del mercado revelara las condiciones competitivas y la oportunidades
de crecimiento no exploradas.

Conocida la posicion estratégica del portafolio de la empresa y su posicidén
competitiva, es posible definir los vectores estratégicos de crecimiento de la
misma. Esto permite marcar los sectores de la formulacién de las estrategias
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Tabla 11. Vector Estratégico

Productos Productos Extension Productos
o Actuales Mejorados | De Linea Nuevos
> Mercado - > > >
g Actual { |
s Mercado
o Extendido v
@ Mercado Nvo. ~A
S Nacional
) Mercado Nvo. \
o . v
'e) Internacional

Desarrollo de Producto

o Matriz De Politica Direccional. El analisis vectorial le permite a la
empresa definir las estrategias globales que debe seguir para alcanzar su vision.

Por lo tanto, hay que establecer una matriz MPD dentro de dos vectores: las
capacidades de la empresa frente al potencial del mercado. En uno o varios de los
cuadrantes, debe situarse el direccionamiento estratégico de la empresa.

Tabla 12. Matriz De Politica Direccional

Alto Diversificacion | Segmentacion del Liderazgo
o Mercado En el Mercado.
g Innovacion
€ Normal Retiro en Mantenimiento de Expansion.
'-'GJ; Fases Posicion Diferenciacion
© Fusién Penetracién del del
© Mercado Producto
3 Bajo Retiro de Imitacion Generacion de
© . . .
S Inversion Retiro en Fases Efectivo
'g No Atractivo Promedio Atractivo
o Potencial
@) Del Mercado

Potencial de Mercado

o Revision Estratégica Global. Para este ultimo analisis de las estrategias
utilizamos el enfoque de la Posicion Estratégica y la Evaluacién de Acciones de
Allan Rowe. Puede usarse para mostrar la ultima linea de una revision de
estrategias mediante el examen de cuatro factores relevantes: el poder de la
industria, la estabilidad ambiental, la ventaja competitiva y el poder financiero.
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Estos factores sirven como base para evaluar la posicion estratégica de la
empresa y desarrollar una estrategia competitiva.

El enfoque PEEA es un intento por superar algunas de las limitaciones a los
enfoques previos mediante la adicion de otras dos dimensiones importantes.

Para realizar la PEEA, podemos identificar la fuerza financiera y la ventaja
competitiva como las determinantes principales de la posicion estratégica de la
empresa, en tanto que las fuerzas de la industria y la estabilidad ambiental,
pueden usarse para describir la posicion estratégica de toda la industria.

Para aplicar este enfoque, el gerente puede usar valores numéricos simples para
cada factor. Los promedios determinados para cada grupo de factores se usan
mas tarde en la grafica PEEA. Conectando los valores promedios marcados en
cada eje se obtiene un poligono de cuatro lados que muestra el tamafo y la
direccion de la valoracion especifica. Es importante reconocer que la grafica
PEEA, es una muestra resumida y que cada factor también debe ser analizado
individualmente. Aquellos factores que tienen valores muy altos o muy bajos
deben recibir una atencion especial.

Otra forma de determinar la posicion estratégica relativa es sumar los dos valores
opuestos en los ejes para obtener un vector direccional que sefale una posicion
especifica en la grafica.

Las posiciones estratégicas basicas asociadas con ésta técnica estan ilustradas
en el grafico y significan:

¢ Posicion agresiva (cuadrante |): Esta posicion presenta una industria con poca
turbulencia ambiental. La empresa disfruta de una ventaja competitiva definida
que puede proteger con su fuerza financiera. El factor critico es la entrada de
nueva competencia.

e Posicion competitiva (cuadrante Il): Esta posicion presenta una industria
atractiva. La compafia disfruta de una ventaja competitiva en un ambiente
relativamente inestable. El factor critico es la fuerza financiera.

¢ Posicion conservadora (cuadrante Ill); Aqui la compania se concentra en la
estabilidad financiera, en un mercado estable con bajo crecimiento. El factor
critico es la competitividad del producto.

¢ Posicion defensiva (cuadrante IV): Aqui la companiia se concentra en mantener
una ventaja competitiva, en los nichos correspondientes. El factor critico es la
turbulencia del mercado.

Cuando se llega a la conclusion de que la empresa se encuentra en un

determinado cuadrante, es necesario definir las estrategias para permanecer en él
o desplazarse hacia otro cuadrante.
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Figura 3. Posicion Estratégica Y Evaluaciéon De Acciones PEEA
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De la Competencia (FF)
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4
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Tabla 13. Formato Para Analisis De Posicion Estratégica

a. Estabilidad Ambiental

N>R~ WN =

Innovacion tecnologica
Cambios politicos

Devaluacion

Inflacién

Crecimiento PIB

Politicas Gubernamentales
Agresividad de la Competencia
Otros

Calificacion Promedio Del Factor

Calificacion

3/4|5 |6 | Prom.

b. Fuerza de la Industria

Noobkwh =

Tasa de Cto. Sector Industrial
Barreras de Entrada

Barreras de salida

Sustitucion de Productos
Know How

indices de Productividad
Otros

Calificacion Promedio Del Factor

Calificacion

314 |5 | 6 | Prom.

c. Ventaja Competitiva

2B

~

Participacion en el Mercado
Portafolio de Productos
Calidad del Producto

Calidad del Servicio al Cliente
Imagen Corporativa
Capacidad de Respuesta al
Cliente

Otros

Calificacion Promedio Del Factor

Calificacion

3145 ]| 6 | Prom.
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d.Fuerza Financiera Calificacion

0(1(2 34|56 | Prom.

Apalancamiento Financiero
Apalancamiento Operacional
Liquidez

Capacidad de capitalizar
Acceso a Crédito

Tasa de Retorno

Otros

Noobkwh =

CALIFICACION PROM DEL
FACTOR

5.1.6 Formulacién De La Estrategia. Después de haber definido las opciones
estratégicas dentro del proceso de planeacion, la formulacion estratégica a través
del disefio de los proyectos estratégicos, constituye la siguiente fase para llevar a
cabo acciones de administracion estratégica.

Los proyectos estratégicos para Serna “son el resultado de analizar las
opciones estratégicas y de dar prioridad a cada una de éstas...son los factores
claves de éxito”. En esta fase se deben definir las estrategias para cada
proyecto, su estandar esperado, su indice concreto de éxito y sus responsables,
del mismo modo se delinean los planes operativos y su asignacion
presupuestaria correspondiente.

Terminado todo el proceso anterior de analisis de las opciones y de dar prioridad a
cada una de estas, se puede proceder a la formulacién de las estrategias de la
empresa, seleccionando aquellas en las cuales debe tener un desempefio
excepcional para el logro de sus objetivos, de su mision y de su vision.

Los proyectos estratégicos deben guardar ciertas caracteristicas:

e Explicitos: en cuanto a la consolidacion de fortalezas, atenuacion de
debilidades, aprovechamiento de oportunidades y prevencion de amenazas.

e Consistentes: con los objetivos globales con la mision y la vision de la
empresa.

e Pocos y Vitales: por lo general, no deben ser mas de cinco, para facilitar
su monitoria y control.

¢ Dinamicos: deben conducir a la accion y por lo tanto, deben comenzar con
la palabra “Debemos” o “ Necesitamos”

Como se ha dicho que las estrategias de guardar completa relacion con los

objetivos globales, sera de gran ayuda hacer uso de la Matriz de Correlacién de
Objetivos.
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Tabla 14. Matriz De Correlacion De Objetivos.

Proyec.
Estratégico

Areas Objetivo | Objetivo
Func 1 2

Financie | Mercadeo
ra

Objetivo
3

Admistra
tiva

Objetivo
4
T. Huma.

Objetivo | Objetivo
5 6
Internac. Otra

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

Proyecto 4

Proyecto 5

Proyecto 6

Proyecto 7

o Estrategias.

Para el proceso de cada proyecto deben definirse las

estrategias mediante las cuales se desarrollaran. Las estrategias son el Cémo de

los proyectos; son aquellas actividades que permiten alcanzar o realizar el
proyecto_estratégico.

Para cada proyecto deben definirse
responsables, elaborando una matriz de la siguiente manera:

Tabla 15. Matriz De Estrategias

las estrategias y sus

respectivos

Nombre del Proyecto

Responsable

Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Estrategia 4

Estrategia 5

Estrategia 6

Estrategia 7
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o Planes De Accion. La formulacion estratégica tiene como complemento
llevarlas a un plan de accion. Este integra al final el plan de negocios corporativos
y de cada una de las unidades de negocio.

Tabla 16. Matriz Plan de Accion

Objetivo Estratégico:

Indice de Gestion Global:

Lider:

Responsable:

Estrategia | Acciones Metas Tiempo Rec. Hum. Responsable

o Presupuesto. La realizacion de los planes de accion, deben conducir a
elaborar un presupuesto, dentro del horizonte definido, que identifique y
cuantifique los recursos necesarios para la ejecucion del plan.

El presupuesto estratégico es el verdadero plan estratégico;, de nada sirve
elaborar planes si no se cuenta con los recursos necesarios para su ejecucion.

Integrar la presupuestacion estratégica, la monitoria estratégica y los indices de
gestion como partes gerenciales de la planeacion estratégica es avanzar y
convertirla en una manera y un estilo de gerenciar la empresa, asegurando asi
una cultura anticipatoria y proactiva, para desempefiarse exitosamente en los
mercados actuales y futuros.

o Difusién Y Alineaciéon Estratégica. Una vez terminado el proceso de
planeacion, antes de la puesta en marcha, es indispensable que todos los niveles
de la organizacién tengan un pleno conocimiento de lo que se ha planeado desde
las altas directivas hacia abajo y viceversa. Con tal fin se pone en accién una
especie de mercadeo interno de dicho plan en la busqueda de los siguientes
objetivos:

e Consolidar el proceso de comunicacién interno de la organizacién

e Estimular el compromiso de los colaboradores

e Propiciar la participacién de los colaboradores en el desarrollo de proyectos
y planes de accion

e Crear las condiciones para consolidar una cultura estratégica
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e Propiciar el trabajo en equipo
e Facilitar el proceso de monitoreo y retroalimentacién de lo planeado

El plan estratégico es la carta de navegacion de la empresa y por lo tanto no debe
permanecer guardado en los anaqueles de los directivos y sus formuladores, sino
que debe tener un amplio conocimiento de todos los colaboradores y empleados
en general.

La divulgacion debera instituirse como una actividad permanente, de tal manera
que durante el proceso de monitoreo del plan, puedan facilitarse los reprocesos y
divulgarse de igual manera los logros, limitaciones y avances de este.

El resultado final de esta actividad sera lograr compromiso, pertenencia,
participacion, iniciativa y creatividad

5.1.7 Proceso De Control. El control de gestion requiere de una interpretacion
amplia en torno a los elementos basicos que intervienen en el proceso, por un lado
se tiene que el control parte de un objetivo definido dentro de parametros de
alcance de logros, y por el otro, el control exige técnicas especificas para llevarlo
a cabo de una manera efectiva dentro de un contexto organizacional concreto. Lo
primero lo define un determinado marco de planificaciéon y lo segundo la
sistematizacion operativa del control.

La fase de control y seguimiento del proceso constituye un elemento importante
para la aplicacion de planes estratégicos. La monitoria del proceso consiste en la
observacion sistematica de los avances del proyecto y sus resultados obtenidos
en un periodo de tiempo definido, para ello se deberan asignar las metas a
cumplir, su indicador de medicién y el resultado alcanzado, a fin de tomar
acciones correctivas que favorezcan el logro del objetivo deseado

Dentro de su configuracién final, la planificacion estratégica realiza los mismos
pasos anteriormente descritos en los niveles coordinativos y operativos, es decir,
cada unidad coordinadora y operativa debera diagnosticar, definir estrategias,
proyectos y planes concretos que provengan de la filosofia organizacional a fin de
llevar a cabo las acciones pertinentes para el logro de los objetivos propuestos a
partir de sistemas de control de gestidon capaces de garantizar la eficiencia de los
recursos invertidos y el alcance de las metas.

El control de gestion es sin duda un sistema dinamico e importante para el logro
de metas organizacionales, dichas metas provienen inicialmente del proceso de
planeacion como requisito basico para el disefio y aplicacion del mismo, dentro
de ciertas condiciones culturales y organizacionales.

Bajo esta perspectiva, el control de gestion constituye un proceso esencial para la
realizacion de actividades de planeacion estratégica ya que constituye el camino
para la evaluacion de las ideas y acciones definidas en el proceso anterior.
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A continuacion se explican las fases generalmente aplicadas en el disefio y
desarrollo de los sistemas de control de gestion:

o Diagnéstico institucional. Todo proceso de control de gestidon comienza
con el estudio propio del sistema a controlar. El diagndstico tiene como obijetivo,
segun Abad, identificar posibles obstaculos que puedan interferir en la eficacia del
sistema, del mismo modo establecer si estan dadas las condiciones para la
ejecucion del sistema propuesto e identificar los procesos clave para que el
sistema opere sobre ellos y sus variables claves, a fin de garantizar en lo posible
el éxito organizacional.

Generalmente los andlisis institucionales se orientan hacia el estudio estratégico
de la organizacion, es decir identificando fortalezas y debilidades internas con su
relacion al entorno amenazante o facilitador de resultados productivos, de igual
manera analiza normas, sistemas financieros, cultura organizacional, estructura,
capacidad estratégica, desempefio institucional recursos humanos, etc.

o Identificacion de procesos claves. Luego de conocer como se
encuentra el sistema a controlar, es necesario identificar los procesos claves
para el éxito empresarial, el control de gestion no actua sobre todos los proceso
internos de la organizacidén, sino por el contrario se centra en aquellos lo
suficientemente importantes en el desempeno eficaz del sistema a controlar, van
desde la situacion financiera, pasando por la situacién comercial, produccion,
productividad, personal, servicios al cliente, relaciones con otros entes, eficacia,
eficiencia, calidad, pertinencia, etc.

o Diseno del sistema de indicadores. De la definicion de las areas claves,
se originan los indicadores que van a permitir medir atributos de dichos procesos
y tomar las decisiones pertinentes para su correccion. Para Beltran, un indicador
se define” como la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto
o fendmeno observado, respectos a los objetivos y metas previstas e influencias
esperadas’.

Siguiendo al autor, un indicador debe contemplar las siguientes fases para su
elaboracion:

e Contar con objetivos y estrategias: Los objetivos deben cuantificarse para
poder asignarle indicadores, generalmente un objetivo-meta cuenta con los
siguientes patrones:

o Atributo (la meta)

o Escala (unidad de medida),
o Status (valor actual)

o Umbral (valor a lograr)

o Horizonte (periodo de logro)
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o Fecha de inicio (del horizonte)
o Fecha de terminacion
o Responsable de la meta.

e Definir los indicadores para los factores claves de éxito: A cada factor de
éxito se definiran los respectivos indicadores.

e Determinar para cada indicador el estado, umbral y rango de gestion.

e Disenar la medicion: Consiste en definir la fuente de informacion, la
frecuencia de la medicion, la presentacion, la tabulacion, andlisis y el
responsable del proceso.

e Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores.

e Estandarizar y formalizar: Refiere a la elaboracion del manual de
indicadores y a la divulgaciéon del mismo.

o Escoger los instrumentos de control. Dentro del control de gestion,
existe una variedad de técnicas e instrumentos generalmente aplicados en la
gestion del proceso, Pérez resume los instrumentos de control mas usados en:
Manuales operativos y de procedimientos, intervencion, inspeccion, control
interno, auditoria interna, auditoria externa, auditoria operativa, contabilidad
analitica, control presupuestario, analisis por ratios, control estadistico de
procesos, control de calidad, el cuadro de mando, etc.

o Validacién del sistema. Para Abad, consiste en alimentar el sistema de
indicadores con cifras histdricas con el objeto de revisar la calidad, pertinencia,
consistencia y confiabilidad de los datos para la facilitacion de su utilizacion por
el nivel directivo en términos de su utilidad informativa y la direccion de la misma
a los centros de responsabilidad adecuados.

o Evaluaciéon del sistema. En palabras de lllescas, la evaluacion de la
gestion constituye la identificacion de los desfases y puntos débiles de la gestion,
basicamente ocupa dos niveles: Un nivel externo donde se evalua el producto y
el sector o entorno, en el ambito interno la evaluacion de resultados y la
evaluacion de los rendimientos. Para ello existe una gran cantidad de técnicas
para la aplicacién de la evaluacién en el ambito interno, entre ellas se encuentran
la rentabilidad del capital, el método de expansién, el método de enriquecimiento,
el método de rendimiento por funcién, el método de valor de la estrategia, la
evaluacion individual y la evaluacion de los grupos. En el ambito externo, se
tienen el método de la técnica de producto, el método de calidad, el método de
renovacion, el método de comparacion vertical y el método de comparacién
horizontal.

o Implantacion del sistema. Consiste en la implementacion de las fases
anteriormente descritas a fin de adoptar oficialmente el sistema y definir los
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mecanismos para su administracion. Cumple generalmente los siguientes
procesos: Disefio del sistema global, creaciéon de un clima favorable para su
aplicacién vy la introduccion del sistema propiamente dicho.

a) El Cuadro De Mando Como Instrumento De Control. Dentro de las técnicas
de control anteriormente nombradas, el cuadro de mando constituye una
herramienta valida para la administracion y seguimiento del sistema de gestion a
definir. El cuadro de mando proporciona una estructura para transformar una
estrategia en términos operativos.

Para Kaplan y Norton, el cuadro de mando *traducir o transformar la vision y la
estrategia” sirve para “comunicar y vincular los objetivos e indicadores
estratégicos” asi como “planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas” dentro de un aumento de retroalimentacion y formacién estratégica.

En el cuadro de mando integral, la Clarificacién y traduccion de la visién y la
estrategia, es el comienzo del proceso donde se definen las estrategias de la
unidad provenientes de las estrategias principales generales de la organizacion.
Luego se definen los objetivos del cliente y financiero. Seguidamente se definen
los objetivos e indicadores de los procesos basicos que actuan realmente en lo
esencial de la organizacion. El cuadro de mando integral actua bajo mecanismos
de excepciodn, es decir trabaja sobre los procesos criticos para obtener soluciones
extraordinarias capaces de reagrupar los procesos internos y definir nuevas
estrategias sobre los logros alcanzados en un periodo determinado. Posterior a
ello, se informan y comunican a toda la organizacion a fin de mostrar a los
empleados los objetivos criticos y las estrategias genéricas que guiaran a todos
los niveles e insertarse en una meta comun.

En el desarrollo del proceso, luego de tener informado a los miembros
participantes en la gestion del cuadro de mando, se realiza la planificacion
propiamente dicha, en donde se establecen los objetivos operativos, las iniciativas
estratégicas, la asignacion de recursos y las metas a cumplir durante el proceso.
Como etapa final, el cuadro de mando integral requiere de la formacion de los
sujetos involucrados en su disefio y aplicacion del sistema ya que a través de ella
se trata de configurar las aptitudes y la cultura para el manejo adecuado del
sistema. El cuadro de mando integral no es por si solo una herramienta de mejora,
es un sistema de gestidon estratégico que requiere de los individuos para que sea
exitosa, dada esta inquietud, la formacién y desarrollo de los grupos para la
administracion del proceso es de suma importancia para la implantacion
estimada.

b) indices De Gestion. Cada organizacion, de acuerdo con sus caracteristicas,
debe definir las perspectivas o dimensiones que deben integrar su propio modelo
de medicion de gestion. Este depende de su direccionamiento y la dinamica del
entorno en que se desempenia.

La seleccion de los indicadores es una etapa muy importante del proceso. En la
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metodologia, éstos deben ser el resultado dc un proceso negociado con los
usuarios del modelo, pues deben satisfacer sus necesidades y expectativas para
la mejor direccion de la empresa.

Sin embargo, estos indicadores no son muchos, como se ha pensado tradi-
cionalmente. Los indicadores de gestion en el ambito corporativo son pocos, pero
muy estratégicos. En otras palabras: son utiles para diagnosticar la salud de la
organizacion. Ellos generan la cascada hacia los demas niveles de la orga-
nizacion, tal como se ha indicado, hasta llegar a los indices operativos en los
equipos o en el puesto de trabajo.

Como punto de partida, se propone un modelo genérico, que debe ser adaptado
para cada una de las organizaciones. Se trata en este caso del modelo SIMEG
(Sistema Integrado de Medicion Estratégica de Gestion). A este sistema lo
integran siete perspectivas susceptibles de medicion, para las cuales se
implementaran sus respectivos indices:

o Perspectiva Externa. Conjunto de indicadores criticos, econdémicos,
politicos, geograficos, sociales y culturales que deben monitorearse porque
afectan el desempefio de la organizacion

Se propone aqui un monitoreo de las siguientes variables del entorno:
e Comportamiento del IPC

e Tasas de Interés
e indice de Inflacién y Revaluacion
e Tasa de Desempleo
 indice de Crecimiento Econémico del Pais
e Tasa de Interés Comparativas niveles reales peso / dolar
e Otros.
m] Perspectiva Competitiva. Conjunto de indicadores que permiten

determinar la competitividad del negocio mediante el analisis de las variables
relacionadas con e[ comportamiento del sector, el poder de negociacion de
proveedores y clientes, la amenaza de sustitutos, la intensidad de la competencia
y las barreras de entrada y salida del negocio o de cada uno de los sectores. Por
tanto, son indicadores que determinan la permanencia, el crecimiento y
rentabilidad del negocio.

o Perspectiva Financiera. Conjunto de indicadores que permiten medir el
desempeno de la organizacion frente a sus duefos en términos de rentabilidad,
solidez y especialmente del valor agregado que le generan.

« Indice de valor agregado
 Indices de Rentabilidad
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o Indices de Liquidez
¢ Indices de Actividad
e Indices de Endeudamiento

Q Perspectiva del Mercado y del Cliente. Conjunto de indicadores que le
permiten a la organizacion conocer el impacto y la aceptacién por el mercado de
sus productos y servicios, asi como los niveles de satisfaccion y lealtad de sus
clientes.

Se debe mantener informacion permanente y confiable en tres dimensiones:

e El Mercado

o Participacion Total en el Mercado
o Participacion en el Mercado por segmentos
o Niveles de Penetracion de la Marca
o Top of Mind
e ElCliente

o !ndice de Satisfaccion de Clientes
o [ndice de Retencién
o Indice de lealtad

e La Comercializacion

o Efectividad Comercial

o Productividad Comercial

o Eficacia en ventas-distribucién

o Eficacia en ventas

o Perspectiva Interna. Entendida como el conjunto de indicadores que
miden la eficiencia y la eficacia de los procesos internos en términos del valor que
generan al facilitar el desempefio de la organizacion frente al mercado y al cliente.

e Procesos Gerenciales

El Direccionamiento Estratégico
La Toma de Decisiones

La Asignacion de Recursos

La Inversion de Capital

El Control de Gestién

0O O O O O

e Procesos Operativos

o El Proceso Logistico Externo e Interno
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a

El Proceso de Produccion

El Proceso Operativo

El Proceso de Comercializacion
La Gestion de Infraestructura

0O O O O

Perspectiva del Capital Intelectual. Entendida como el conjunto de

indicadores que miden los procesos de mejoramiento continuo y de incorporacién
de aprendizajes dc la organizacion, traducidos en términos de creatividad e
innovacion en la respuesta al mercado y al crecimiento de la organizacion.

Son areas sujetas a medicion en esta perspectiva:

a

Los procesos de Participacion de los Colaboradores
Los Efectos de los Programas de Participacion Sugerencias
Medir el costo beneficio de los Programas de Educacion y desarrollo

indices de Referenciamiento Competitivo. Benchmarking.

Perspectiva de la Responsabilidad Social. Conjunto de indicadores que

permiten medir el cumplimiento de la organizacién de sus responsabilidades
sociales, tanto internas como externas, en su calidad de ciudadano corporativo.

indice de Generacién de Empleos Directos

indice de Contribucion a la Generacion de empleos indirectos
Inversion en la conservacion del medio ambiente

Inversion en el bienestar de la comunidad

Inversion en el bienestar de los empleados

Contribucion al PIB

Contribucion al mejoramiento de la calidad de vida de colaboradores
Contribucioén a la calidad de vida de la comunidad

indice de participacion en la comunidad

5.2 MARCO CONCEPTUAL

Es importante, para el desarrollo de este trabajo predefinir algunos conceptos que
seran utilizados con relativa frecuencia a lo largo del estudio, ellos son:

ANALISIS DOFA: Se enfoca hacia los factores claves para el éxito de la
organizacion. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales
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internas, al compararlas, de manera objetiva y realista con la competencia;
y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.

BENCHMARKING: Es una herramienta que sirve para descubrir, analizar e
implementar “el como”, las empresas que son lideres hacen y desarrollan
SUS procesos.

CALIDAD: Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto,
proceso O servicio que le confieren su capacidad de satisfacer las
necesidades del consumidor.

CAMBIO ORGANIZACIONAL: Es la reestructuracién administrativa debido
a cambios existentes en el ambiente externo y/o interno.

CAMBIO TECNOLOGICO: Es el proceso por el cual nuevos o mejorados
productos, equipos, procesos se introducen en la economia, en las
organizaciones y en la sociedad en general.

CAPITAL INTELECTUAL: Se compone de Ilos conocimientos,
capacidades y valores de los individuos, asi como la capacidad de cambio,
de aprendizaje, de establecer la mision y la estrategia de la organizacion.

COMPETENCIA : Idoneidad para realizar una tarea o desempefar un
puesto de trabajo eficazmente y poseer las calificaciones requeridas para
ello.

COMPETITIVIDAD: Es la capacidad de una sociedad para hacer frente al
desafio de una economia global y, al tiempo, incrementar sus niveles de
bienestar.. Es la capacidad de un proceso, empresa o sector de mantener o
incrementar su participacion en el mercado de una forma equitativa y
sostenible.

CONTROL: Es la funcion de la direccidn que se encarga del seguimiento
de las actividades, con el objeto de garantizar que se cumplan de acuerdo a
lo planeado.

CULTURA ORGANIZACIONAL: Conjunto de creencias, principios, valores
y formas de manifestarla y transmitirlas, en determinadas circunstancias y
que van a caracterizar el comportamiento, los procesos y las estructuras
organizativas en todas las actividades tanto directivas como operacionales.

DESARROLLO DEL MERCADO: Se consigue con la introduccion de los
productos o servicios actuales, en diferentes zonas geograficas.
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DESARROLLO DEL PRODUCTO: Esta estrategia pretende incrementar
las ventas mediante una modificacion o mejora de los productos o servicios
con el fin de hacerlos mas atractivos a los consumidores o usuarios.

DIRECCION ESTRATEGICA: Proceso continuado, reiterativo y
trasfuncional dirigido a mantener a una organizacion en un conjunto
acoplado integralmente con el entorno.

EFICACIA : Es la capacidad de la organizacion para cumplir con la mision y
sus objetivos estratégicos.

EFICIENCIA: Es la relacion optima entre los recursos asignados para el
cumplimiento de los objetivos y los resultados obtenidos en dicho ejercicio.

ESTRATEGIA: Proceso en el que se definen las tareas especificas para
lograr los objetivos corporativos y operacionales de una organizacion.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: Representa las relaciones entre las
personas y las funciones disefadas para los cargos que representan dentro
de una organizacion y su interaccion dentro de la misma.

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD: Analisis comprensivo y prospectivo de los
resultados financieros, econdmicos y sociales de una inversion.

GESTION: Es la forma de aplicar el saber en procura de desarrollar
eficazmente las actividades, procesos y funciones de la empresa.

INFLACION: Es el crecimiento continuo y generalizado de los precios de
los bienes y servicio existentes en una economia determinada.

INNOVACION: estrategia, mediante la cual se crean nuevas formas de
realizar los proceso y modificar los productos o servicio para hacerlos mas
competitivos y atractivos para los clientes.

MATRIZ DOFA: Es un esquema organizado en donde se conjugan las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas que afectan a una
organizacion, que sirve para el analisis de la capacidad de desempeno de
esta, en el ambiente con que interactua.

PENETRACION EN EL MERCADO: Es una estrategia de mercadeo que
pretende aumentar la participacion en el mercado de un determinado
producto o servicio, mediante un esfuerzo mayor, aumentando los gastos
en publicidad, promocion y distribucion.
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e PLANEACION ESTRATEGICA: Es el proceso mediante el cual quienes
toman decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan
informacion interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de
la empresa y su nivel de competitividad, con el propdsito de anticipar y
decidir sobre su direccionamiento hacia el futuro.

e PROCESO: Sistema por el cual un conjunto de recursos y actividades
interrelacionadas transforman elementos de entrada en elementos de
salida.

e PRODUCTIVIDAD: Medida de rendimiento que hace referencia a la
efectividad y eficiencia de los procesos.

e PRODUCTO INTERNO BRUTO: Es el valor monetario de los bienes y
servicios finales producidos por una economia en un tiempo determinado.

e PRODUCTO: Conjunto de atributos y actividades que tienen un objetivo
comun y son capaces de satisfacer una necesidad especifica.

e PUNTUALES: Elementos de soporte basico, de los cuales depende la
organizacion para sobrevivir.

e VARIABLES: Conjunto de factores que influyen de manera especifica
sobre los objetos de una investigacion.

e TECNOLOGIA: Conjunto estructurado de conocimientos cientificos,
tedricos, practicos, tangibles o intangibles, necesarios para el disefio,
produccion y comercializacion de bienes y servicios.

5.3 MARCO CONTEXTUAL

Segun informacion reportada por la FAO, Colombia ocupa el puesto 41 como
productor de madera en rollo industrial en el mundo y participa con apenas el 0,2%
del total de la produccién mundial. En el contexto internacional, este mercado esta
bastante concentrado, pues los diez mayores productores mundiales generan el
72% de la oferta de este producto. Tan solo Estados Unidos, que es el mayor
productor, abarca el 27% de la produccién mundial, seguido por Canada con el
11,5%.

La producciéon de madera aserrada en Suramérica asciende a 29 millones de
metros cubicos que equivalen al 7% de la mundial. Aqui sobresalen Brasil y Chile
como los mayores productores de la region con el 61% y 19%, respectivamente.
Colombia, con 915.000 m 3 ocupa el puesto 40 en la produccion mundial de
madera aserrada y participa con el 3% del total de la region.
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Por bloques, el ALCA genera el 38% de la produccién mundial, influenciado
basicamente por la participacion del NAFTA (32%), pues el MERCOSUR apenas
genera un 5% y la CAN tan solo un 0,4%. Por su parte, la UE-15 participa con el
23% de la produccion mundial de tableros de madera.

En Suramérica la produccion de tableros de madera asciende aproximadamente a
11 millones de metros cubicos, siendo Brasil y Chile los mayores productores de la
region con el 75% y 11%, respectivamente. Colombia que ocupa el puesto 51 a
nivel mundial como productor de tableros de madera, alcanza un volumen de
205.700 m 3, que representan el 2% de la produccion de la region.

En Colombia, el desarrollo de la industria de la madera no corresponde al
potencial del pais, pues a pesar de su enorme riqueza en recursos naturales
forestales, tan solo representa el 0.2% del PIB, mientras que en otros paises como
Chile con menos recursos, este sector alcanza a un 3% de su PIB.

Parece ser que el problema consiste en que no hay certeza sobre el
abastecimiento futuro de la madera por la falta de una regulacion que estimule la
inversion a largo plazo en este sector. Por esta razén en el siguientes eslabén de
la cadena productiva, en donde se ubican los grandes y pequeios empresarios de
los productos elaborados la situacion se torna mas oscura por cuanto no hay,
hasta el momento una certeza confiable del buen abastecimiento de la materia
prima que permita trabajar, producir y comercializar en un ambiente de
competitividad y crecimiento.

Es asi, como el Taller Arroyo, caracterizado tradicionalmente por la produccién de
muebles de alta calidad, en los ultimos afos se ha visto abocado al padecimiento
por la dificultad en la consecucion de madera de alta calidad, lo que ha generado
el posterior incumplimiento de contratos en tiempo y en especificaciones. Situacion
que lo ha llevado a perder la credibilidad y la competitividad entre sus clientes.
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6. PROCESO DE APLICACION PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA
TALLER ARROYO

Se tomara como base fundamental para el desarrollo de este trabajo el esquema
propuesto en el marco teérico del modelo del Doctor Humberto Serna y se
desarrollaran los esquemas con las ayudas propuestas en la metodologia del
trabajo.

6.1 IDENTIFICACION DE LIDERES ESTRATEGICOS

Por el tipo de estructura organizativa vertical autocratica, que tiene Ila
organizacion, es dificil pensar en encontrar lideres dentro de los empleados

que puedan tomar algun estilo de voceria para la implementacion de algun plan
estratégico de la comparfia en forma espontanea; sin embargo, se observa en la
parte directiva, conformada por sus dos propietarios, una gran estimulacién por
liderar procesos que conduzcan a la reorganizacion de la empresa. Como en la
practica esta sola intencidon no es suficiente para llevar a cabo el proceso, se
recomienda incorporar a la empresa un lider externo capacitado en planeacion,
liderazgo y ejecucién de estrategias empresariales, que conduzcan con mayor
eficiencia los proyectos en los que estan empefiados las directivas de la
organizacion.

6.2 DETERMINAC’I()N DE LOS PRINCIPIOS CORPORATIVOS DE LA
ORGANIZACION

En algunas reuniones realizadas con el personal de la empresa se escogieron los
principios y valores con los que la mayoria se identificaba de la mejor manera,
estos son:

Responsabilidad
Respeto
Dialogo
Eficiencia
Honestidad
Lealtad
Productividad
Compromiso
Solidaridad
Honradez
Calidad
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Se definié6 a la vez los grupos de interés o grupos sociales, con los cuales
interactua la empresa Taller Arroyo, escogiéndose los siguientes:

Sociedad
Estado

Familia

Los Clientes

Los proveedores
Los propietarios
Los comparieros

Teniendo estos datos basicos procederemos a construir nuestra matriz axioloégica
gue nos va ayudar a construir una escala de valores institucionales que gobiernan
a la empresa.

Tabla 17. Matriz Axiolégica Taller Arroyo

Grupo de
efer| Socie [EstadoFamiliClientes/Proveedo|Compaie| Propieta
Principios dad a res ro rios

Responsabili X X X X X
dad
Respeto X X
Dialogo
Eficiencia
Honestidad X X
Lealtad
Productivi
dad
Compromiso
Solidaridad
Honradez X X
Calidad X

X([X| [X[X

X|X|  [X|X
X|X| [X([X

x| X

x| X (X

XXX XXX X|X|X
XIX|X[X| XX |X[X|X|X

Teniendo en cuenta el ejercicio anterior se van a determinar los principios
corporativos de la empresa Taller Arroyo, de la siguiente manera:

o Respeto: la empresa Taller Arroyo, se entiende como una comunidad
laboral en donde priman las buenas relaciones interpersonales, para el
desarrollo de sus funciones. Respeto por la dignidad humana: garantizando,
hasta donde este al alcance de la Empresa, los derechos universales e
irrenunciables de la persona y la comunidad para mejorar la calidad de vida

69



y el desarrollo individual y social, de conformidad con la dignidad que debe
reconocerse a todo ser humano y los recursos disponibles por la institucidn.

o Honestidad: el comportamiento de sus trabajadores y directivos, estara
enmarcado dentro de los lineamientos de la ética individual y social,
garantizando la transparencia , la equidad y la justicia.

o Honradez: caracteristica fundamental de los empleados y directivos de la
empresa en procura de lograr una confianza plena en las actividades de
cada uno de los colaboradores.

o Responsabilidad: es el principio que orienta todos los actos de la vida y
por lo tanto, el desempefo de las labores dentro de la empresa estaran
gobernadas por el mismo.

o Lealtad: la organizacion desea que cada uno de sus colaboradores se
sientan parte de ella y por lo tanto estimula todo principio de fidelidad o
lealtad con la empresa.

o Dialogo: como parte basica en el manejo de las relaciones internas y
externas de la compaifiia el dialogo se constituira en la herramienta basica
de comunicacion y resolucion de conflictos de la empresa por lo cual
estimulara su desarrollo.

o Compromiso: como la materia prima de un ambiente de pertenencia de
los colaboradores con su empresa que le permitan llevar a cabo proyectos
que le permitan su crecimiento.

o Solidaridad: ante las dificiles situaciones individuales, empresariales o
sociales, que sensibilicen a los miembros de la organizacién, en procura de
ayuda , auxilio o voz de aliento.

o Calidad: como norma de vida corporativa sera una obligaciéon y un
compromiso permanente de todos los miembros de la organizacion. Calidad
en los productos, en los procesos, en el talento humano y en el servicio al
cliente.

o Productividad: lograr niveles optimos de productividad como reto en la
busqueda de permanencia, crecimiento y desarrollo de la empresa en el
ambiente competitivo del sector.

6.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

6.3.1 Cultura Organizacional. Para hablar de la cultura organizacional de la
empresa Taller Arroyo, tenemos que remontarnos a su historia ancestral en donde
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sus fundadores le imprimieron con mucho menos formalismo tactico los valores
fundamentales que hoy de alguna manera conserva la empresa.

Uno de los factores criticos de la puesta en marcha de una estrategia gerencial es
el estilo de direccion de la alta gerencia, pues ella fija la forma de las interacciones
entre los miembros de la empresa. Desde su creacién hace mas de 40 afos el
estilo de esta empresa se ha desarrollado en forma vertical, unidireccional y
autocratica, que no ha permitido un desarrollo integral de todo su talento humano.
Como ha sido construida sobre una base empirica, sus valores o principios
corporativos han sido impresos en las conciencias de sus trabajadores, la mayoria
de ellos veteranos en la empresa. El poder decisorio esta representado unica y
exclusivamente en sus propietarios, que heredaron el mismo estilo gerencial de
sus antepasados y por lo tanto no estan en capacidad de delegar o empoderar
decisiones trascendentales de la empresa.

En sintesis, la cultura organizacional de la empresa Taller Arroyo, se caracteriza
por una estructura alta o vertical, con valores infundidos por sus fundadores, con
sistemas de informacion tradicionales, muy informales, con una relaciones
interpersonales relativamente cercanas y con un empoderamiento en sus
trabajadores casi nulo. El sentido de pertenencia de sus trabajadores es
relativamente bajo y muy proporcional a su remuneracién puesto, que no existen
sistemas de incentivos significativos.

6.3.2 Analisis Interno. Como se determiné en el capitulo 6, en el marco tedrico
de este trabajo, se analizara el funcionamiento interno de la empresa bajo el
esquema matricial del Perfil de Capacidad Interna y la Matriz de Evaluacién de loa
factores Internos (MEFI), examinando las cinco categorias de factores claves, que
hacen referencia a sus areas funcionales basicas, realizando entrevistas y
cuestionarios directos con los propietarios del negocio y apoyado adicionalmente
en la observacién directa de algunas de estas caracteristicas.

o Perfil De La Capacidad Interna.

e La capacidad directiva

e La capacidad competitiva o de mercadeo

e La capacidad financiera

e La capacidad tecnoldgica o productiva

e La capacidad del talento humano
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Tabla 18. Matriz PCI Taller Arroyo

CALIFICACION

CAPACIDAD

GRADO

Debilidades

ORGANIZACIONAL

A | M| B

X

IMPACTO

Liderazgo

M

Definicion de funciones

Toma de decisiones

Delegacion de funciones

Comunicacion y control
gerencial

Participacion

Evaluacion de gestion

Imagen corporativa

Uso de planes
estratégicos

Velocidad de respuesta
a condiciones
cambiantes

Flexibilidad de la
estructura organizacional

Orientacién empresarial

Agresividad para en-
frentar la competencia

-OMPETITIVA Y
VMERCADEO

Participacion en el
mercado

Efectividad en las
ventas

Competitividad en
precios

Conocimiento del
mercado

Canales de distribucion

Fuerza del producto,
calidad, exclusividad

Lealtad y satisfaccion
del cliente

Uso de la experiencia

Inversion en investigacion
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desarrollo

Disponibilidad de
insumos

Portafolio de productos

FINANCIERA

<X

Liquidez: Disponibilidad
de fondos internos

Actividad: Rotacion de
Activos

Rentabilidad:
de Utilidad

Margen

Crecimiento

Acceso a capital de
trabajo

x| X

Grado de uso de su
capacidad de
endeudamiento

Capacidad de Inversién
de capital, para satisfacer
la demanda.

Estabilidad de costos de
materia prima

FECNOLOGICA,
>RODUCCCION

Instalaciones

Nivel de Productividad y
cumplimiento.

Calificacion mano de
obra

Planes de Produccion

Nivel de Tecnologia
usado en productos

Manejo de Inventarios

Capacidad de
innovacion

Valor agregado al
producto

Tecnologia de
computadores

Flexibilidad de la
produccion

Economia de escala
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Grado de utilizacion de X
recursos existentes

TALENTO HUMAN A | M| B

Nivel académico del X
personal

Experiencia técnica

Accidentalidad

Pertenencia X

Absentismo

X|X|X

Nivel de remuneracién

Seleccion de Personal X

Motivacion del Personal X

Manual de Funciones X

Capacitacion del
Personal

Evaluacion del X
Desempefio

x| X| X| X

La capacidad directiva: la compania presenta algunos problemas de
liderazgo en su nivel directivo, reflejados en una demora en la toma de
decisiones oportunas, en una mala delegacion de funciones, en una baja
participacion de los trabajadores y en un sistema deficiente de evaluacién
de actividades, lo que demuestra un estilo directivo relativamente
estancado frente a la pujante competitividad del sector.

La capacidad competitiva o de mercadeo: en este ambito la empresa
presenta muchas fortalezas relacionadas basicamente con la calidad de sus
productos a unos precios relativamente comodos, lo que le ha valido un
prestigioso buen nombre en la ciudad. Tienen un amplio conocimiento del
mercado y una efectividad en ventas.

La capacidad financiera: es una de las capacidades criticas de la
organizacion, puesto que a pesar de que sus indices de liquidez, actividad y
rentabilidad son bastante aceptables, los factores como la estabilidad de los
costos, la falta de inversion de capital, etc, dejan mucho que desear y
atentan gravemente con la permanencia significativa en el mercado. Por
otro lado,, no se hace uso adecuado de su capacidad de endeudamiento,
para financiar el capital de trabajo y la depreciacion de su maquinaria afecta
muy considerablemente el monto de sus activos, lo que lleva a una sub-
utilizaciéon de los recursos economicos y tecnoldgicos, afectando su
capacidad productiva.
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La capacidad tecnolégica o productiva: en este punto, la empresa
cuenta con una buena capacidad, puesto que en primer término produce en
instalaciones propias y en segundo lugar cuenta con un buen numero de
maquinarias industriales, que si bien no son muy actualizadas con relacién
a la tecnologia actual, si producen adecuadamente para el nivel competitivo
del sector en nuestra ciudad. Sin embargo la empresa presenta debilidades
en los proceso de produccién, relacionados con los costos de la materia
prima, con el manejo de inventarios y con la ausencia de planes de
produccion.

La capacidad del talento humano: tal vez una de las debilidades mas
grandes de la empresa se halla representada en el manejo del recurso
humano, puesto que no existe un manual de funciones plenamente
determinado para cada cargo ( no obstante en la practica, cada quien tiene
pleno conocimiento de sus funciones), no hay una evaluacion del
desempeio programada y una baja motivacién al personal por parte de las
directivas. Sin embargo como los proceso de control de la produccién se
ejercen muy de cerca y en forma directa por los propietarios, esta debilidad
aparentemente no tiene gran impacto en el analisis interno.

Matriz De Evaluacién De Los Factores Internos (MEFI). Para analizar la

empresa Taller Arroyo segun el patrén de la matriz MEFI, se van a tener en cuenta
los siguientes factores claves:

Fortalezas:
¢ Imagen corporativa con alto prestigio en la ciudad.
e Laborar en instalaciones familiares.
e Adecuado nivel tecnologico utilizado en la elaboracion de sus productos.
e Efectividad en la produccién y cumplimiento de los contratos.
e Aceptable liquidez financiera.
e Excelente experiencia técnica del talento humano, para el desempefo de
sus funciones.
e Calidad y exclusividad de sus productos.
e Flexibilidad en la produccion.
e Aceptable uso de la experiencia productiva
e Lealtad y satisfaccion del cliente.
Debilidades:

Baja velocidad de respuesta a condiciones cambiantes.
Poca agresividad para enfrentar a la competencia.
Baja capacidad de innovacion.

Escasa inversion en investigacion y desarrollo.
Capacidad de endeudamiento deficiente.

Escasa capacidad para la inversion de capital.
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» Baja participacién en el mercado.

= Ausencia de adecuados canales de distribucion.

e Ausencia de planes estratégico y de control.

Tabla 19. Matriz MEFI Taller Arroyo

Peso | Calif. | Resultado
Factor Critico Para el Exito 0.0-1.0 | 1-4 |Ponderado

Imagen corporativa con alto prestigio. 0,1 4 0,4
Laborar en instalaciones familiares (no arriendo) 0,08 4 0,32
Adecuado nivel tecnoldgico utilizado en la 0,05 3 0,15
elaboracion de sus productos.
Efectividad en la produccion y cumplimiento de los 0,08 4 0,32
contratos
Aceptable liquidez financiera. 0,06 2 0,12
Excelente experiencia técnica del talento humano, 0,03 3 0,09
para el desempefio de sus funciones.
Calidad y exclusividad de sus productos. 0,1 4 0,4
Flexibilidad en la produccion 0,02 3 0,06
Aceptable uso de la experiencia productiva 0,05 3 0,15
Lealtad y satisfaccion del cliente. 0,06 3 0,18
Baja velocidad de respuesta a condiciones 0,05 1 0,05
cambiantes
Poca agresividad para enfrentar a la competencia. 0,04 2 0,08
Baja capacidad de innovacion. 0,03 2 0,06
Escasa inversion en investigacion y desarrollo 0,01 2 0,02
Capacidad de endeudamiento deficiente. 0,05 1 0,05
Escasa capacidad para la inversion de capital. 0,06 1 0,06
Baja participacion en el mercado. 0,06 1 0,06
Ausencia de adecuados canales de distribucion 0,03 2 0,06
Ausencia de planes estratégico y de control. 0,04 1 0,04

TOTAL RESULTADOS 1 2.67

En forma general, podemos observar, que segun el promedio aceptado para el
analisis interno por medio de esta matriz, la empresa Taller Arroyo presenta una
fortaleza interna aceptable, que la coloco en una posicion adecuada para poder
programar una buena planeacion estratégica. Siendo sus fortalezas principales, su
Imagen Corporativa y la Calidad y Exclusividad de sus productos y sus principales
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debilidades, la poca agresividad para enfrentar a la competencia, la baja
participacion en el mercado y la escasa capacidad para la inversion de capital

6.3.3 Analisis Externo. En este analisis se determinara los factores externos a
la empresa Taller Arroyo que influyen a través del tiempo en el comportamiento de
las diferentes variables analizadas.

Este examen del medio externo lo voy a dividir en seis areas claves:

Factores econdmicos
Factores politicos
Factores sociales
Factores tecnologicos
Factores competitivos
Factores geograficos

Utilizaré una de las herramientas basicas para este analisis como lo es la matriz
POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas) y la matriz para la evaluacién de los
factores externos (MEFE).

o Perfil De Oportunidades Y Amenazas En El Medio

Tabla 20. Matriz POAM Taller Arroyo

Calificacion GRADO

OPORTUNI-
Factores DADES

IMPACTO

Tecnologia
Flexibilidad de
Procesos
Automatizacion
Facilidad de
Acceso a
tecnologia
Resistencia a
Cambios
Tecnoldgicos
Telecomunicaciones
ECONOMICOS
Inflacion
Devaluacion

M
Nivel de X
X
X

X|X| X| X=

> (X
=
vy)
>

X\ X|=
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Politica fiscal

Inversion Estatal
baja

Tasas de Interés

Apertura
Econdémica

Reactivacion de la
economia

Estabilidad
Politica cambiaria

Politica laboral

Crecimiento
economico del
pais

x| X

POLITICOS

Tramites

Legislacion

Estabilidad Politica

Politicas del Pais

GEOGRAFICOS

Ubicacion

Clima

Vias de Acceso

COMPETITIVOS

> XX (P [X

Nuevos
Competidores

Competidores mejor
posicionados

Desregulacion del
Sector

Productos
sustitutos

Falta innovacion
en sector

SOCIALES

Tasas de natalidad

x| >

Distribucion de
Ingresos

Desempleo

Violencia

Seguridad

X
X
X
X
X
X
X
X
A M
X
X
X
X
A M
X X
X
X
A M
X
X
X
X
X
A M
X
X
X
X
X
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a

Matriz De Evaluacion De Los Factores Externos (MEFE). De la misma

manera como se determinaron los factores internos de éxito de la empresa, se
determinaron los externos, asi:

Oportunidades:

Tasas de interés bajas

Apertura Econdmica

Reactivacion de la economia nacional
Crecimiento econdmico del pais

Politica laboral favorable (reforma)
Estabilidad politica actual

Falta de innovacién en el sector

Aumento constante de la tasa de natalidad

Amenazas:

Resistencia a cambios tecnoldgicos.

Politica Fiscal del pais: altos gravamenes a pequeia empresa
Demasiada exigencia en tramites para el funcionamiento formal.
Competidores mejor posicionados en el mercado

Desregulacion del sector forestal

Crecimiento constante de productos sustitutos de la madera
Desempleo

Violencia

Inseguridad

Tabla 21. Matriz MEFE Taller Arroyo

Peso | Calif. |Resultado
Factor Critico Para el Exito 0.0-1.0| 1-4 |Ponderado

Tasas de interés bajas 0,1 2 0,2
Apertura Econdmica 0,09 1 0,09
Reactivacion de la economia nacional 0,08 2 0,16
Crecimiento econdmico del pais 0,08 3 0,24
Politica laboral favorable (reforma) 0,05 4 0,2
Estabilidad politica actual 0,06 3 0,18
Falta de innovacion en el sector 0,07 2 0,14
Aumento constante de la tasa de natalidad 0,03 2 0,06
Resistencia a cambios tecnoldgicos. 0,05 2 0,1
Politica Fiscal del pais: altos gravamenes a| 0,05 2 0,1
pequeia empresa
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Demasiada exigencia en tramites para el| 0,03 1 0,03

funcionamiento formal.

Competidores mejor posicionados en el mercado 0,1 2 0,2

Desregulacion del sector forestal 0,05 1 0,05

Crecimiento constante de productos sustitutos de| 0,09 2 0,18

la madera

Desempleo 0,03 2 0,06

Violencia 0,02 1 0,02

Inseguridad 0,02 1 0,02
TOTAL RESULTADOS 1 2,03

De lo observado en el analisis de la matriz anterior podemos concluir, en forma
generalmente, que la empresa no esta respondiendo adecuadamente a las
oportunidades del entorno, ni se esta defendiendo en la misma forma ante sus
amenazas. De estos factores, a los que mejor esta respondiendo la empresa son a
las bajas tasas de interés de la banca, el crecimiento econémico del pais, la
estabilidad politica actual y a la politica laboral favorable.

o Analisis Competitivo De La Empresa

En el modelo de Porter, la clave esta en identificar las principales fuerzas
competitivas y evaluar su impacto sobre la empresa. Estos factores claves,

son:

Tasa De Crecimiento Potencial. El sector de la madera presenta una
baja tasa de crecimiento porque requiere de una infraestructura costosa y
ademas es dificil la consecucion de la materia prima para la produccion, lo
que interfiere enormemente con la expansién y la hace menos atractiva
para el ingreso de nuevos competidores.

Amenazas De Entrada. Aludiendo a las razones expuestas en el parrafo
anterior, se puede concluir que el sector realmente posee una baja
amenaza de entrada de nuevos competidores puesto que para su ingreso a
la competencia, se requieren de altas inversiones de capital para poder
igualar o superar las condiciones de negociacidn de sus rivales.

Intensidad De La Rivalidad. En la ciudad de Pasto, se puede considerar
que hay aproximadamente diez competidores directos, que ofrecen
similares niveles de produccién y servicio a los de la empresa Taller
Arroyo.

Presion De Productos Sustituto. En general, en el sector de la madera
se ha venido presentando una fuerte competencia por la aparicién, con la
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nueva tecnologia de productos sustitutos elaborados en plastico y en
aluminio que han presentado una fuerte competencia a los productos
elaborados en madera, lo que obliga a pensar que las empresas de este
sector, como la que estamos examinando deben proponer alternativas
estratégicas que minimicen la presencia de estos sustitutos.

Poder De Negociacion De Los Clientes. En el sector de la madera, el
cliente tiene un alto poder de negociacion, puesto que son muy escasos y
los productos de la madera no son de primera necesidad o se pueden
suplir por otros menos costosos.. Por lo tanto, las empresas tienen mayor
dificultad de obtener ventajas obligandolas a afrontar esta dificultad
utilizando diferentes estrategias, especialmente basadas en el servicio al
cliente.

Poder De Negociacion De Los Proveedores. Las empresas del sector de
la madera, especialmente las que pretenden trabajar con altos indices de
calidad, como Taller Arroyo, tienen mucha dificultad en la consecucion de
la materia prima en optimas condiciones, puesto que esta es cada vez mas
escasa, debido especialmente a una falta de regulacion en el sector
agroforestal, en donde no hay politicas de explotacion industrial y
tecnificada de la madera , acorde con las necesidades de las fabricas vy
empresas de la madera. Por lo tanto, los proveedores, abusando de esta
situacion, manejan los precios y la distribucién, con mayor disposicién y
poder de acuerdo al mejor postor de compra, o que encarece el proceso
de produccién. En la ciudad de pasto hay aproximadamente 10
proveedores de madera de alta calidad, de los cuales la empresa tiene
negociaciones frecuentes con tres de ellos.

Refinamiento Tecnoldgico De La Industria. Hace referencia aqui a si las
empresas estan establecidas en las industrias que requieren alta
tecnologia o no. Las empresas del sector de la madera se podria decir que
se encuentran en un nivel intermedio de requerimiento tecnolégico, por lo
tanto, basan su eficiencia mas que en la investigacién y desarrollo, en la
produccion de bajaos costos, en la distribucion, en el servicio al cliente y en
general, en el mercadeo, puntos que en el andlisis comparativo del sector
se convierten en criticos para la empresa estudiada, pues presenta muchas
falencias frente a los competidores.

Innovacion. Esta caracteristica es complementaria al analisis anterior,
puesto que las empresas que requieren mayor refinamiento tecnoldgico
deben estar mas pendientes de la innovacion para alcanzar una ventaja
competitiva importante. La empresa Taller Arroyo, se cataloga como de
mediano requerimiento tecnoldgico sofisticado. Basa su eficiencia en la
reduccion de costos, en el mercadeo y en las ventas, pues posee un bajo
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nivel de innovacion.

e Capacidad Directiva. En el mundo moderno el analisis del liderazgo de los
directivos de una empresa es fundamental, para medir su nivel competitivo
en el sector. En el caso que nos ocupa, su nivel directivo no es muy
eficiente frente a las necesidades del entorno. Se queddé rezagado a la
“forma de hacer las cosas”, de hace veinte afos, en donde se esperaba la
llegada del cliente, sin importar las estrategias de mercadeo y ventas del
mundo moderno Afortunadamente el sector en el que se desenvuelve no
tiene demasiados competidores, pues seria mucho mas impactante esta
situacion.

e Presencia En La Vida Publica (De Poder). Aqui se analiza el grado de
relaciones que tiene la compafia con el sector publico, politico y social,
caracteristica muy importante para su desarrollo. Sin embargo, como
depende mucho de su capacidad directiva, del liderazgo de sus dirigentes,
este factor también se constituye en una debilidad competitiva de nuestra
empresa. Su actividad en el sector, es introvertida, centrada en la
operacion. Aunque , en general, el sector de la madera en nuestro
departamento y en nuestro pais no ha tenido lideres muy representativos
que hagan presencia en la vida publica y permitan el mejor desarrollo del
sector.

Figura 4. Analisis Competitivo De Porter

Rivalidad
Entre las Firmas
Existentes

Poder de Negociacion Amenaza de Nuevos
De los Compradores Competidores

Metas cién v Posicion
Obj'et.iyos Competitiva ¢ N Competi.tiva
Mision Actual A Potencial
Poder de Negociacion Amenazas de Productos

De los Proveedores o Servicios Sustitutos

Factores
Industria/
Tecnologia
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Tabla 22. Analisis Competitivo Taller Arroyo

Comportamiento de la Industria

Indicadores

Comportamiento del Sector

Indicadores

Calificacion

Factor

Bajo

Medio
Bajo

Medio

Medio
Alto

Alto

1

2

3

Barreras de Entrada

Capital
Legales
Politicas

Tecnoldgicas
Know how
Talento Humano

XX | X

Barreras de Salida

Inversion de capital
Legales
Politicas

Tecnolégicas

Poder de Negociacion
De los Compradores

Arquitectura Urbana
Reto Construcciones
Dinamica Constructores
Casa Metler
Dario Gémez
Oscar Salazar
Hans Boeler
Teresa Chamorro
Otros

X| X | X

X

X| X | X[ X

Poder de Negociacion
De los Proveedores

Mauricio Quetama
Arcesio Caicedo
Javier Benavides

Codiprim Ltda

Agresividad de la
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Competencia X
Promaderas X
Maderas El Pinal
Madera y Molduras de Col. X
Maderas Sarralde X
Maderas Heramar X
Amenaza de Sustitutos
Plasticos y Acrilicos X
Aluminios X
Otros X
e Matriz Del Perfil Competitivo.
Tabla 23. Matriz MPC Taller Arroyo
Factor Critico de |Peso T. Arroyo Heramar Promaderas
Exito Calif. | Peso | Calif. | Peso | Calif | Peso
Pond. Pond. Pond.

Participacion en el 0,12 1 0,12 2 0,24 3 0,36
mercado

Calidad del Producto | 0,18 4 0,72 3 0,54 3 0,54
Competitividad en 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4

precios.

Capacidad 0,12 3 0,36 4 0,48 3 0,36

tecnolégica

Capacidad de 0,14 2 0,28 3 0,42 2 0,28

innovacion

Cumplimiento de 0,16 3 0,48 3 0,48 3 0,48

contratos

Capital de trabajo 0,09 1 0,09 3 0,27 3 0,27

Imagen corporativa | 0,09 4 0,36 4 0,36 3 0,27
TOTAL| 1 2,71 3,09 2,96

Del anterior analisis se puede concluir que las tres empresas estudiadas en esta
matriz, se encuentran por encima del nivel promedio de respuesta a la
competitividad, destacandose ligeramente la empresa Heramar con un puntaje de
3.09. El factor con mayor peso en el analisis es “la calidad del producto”, en el cual
nuestra empresa es la mas fuerte y a la vez , es mas débil en cuanto al factor
“capital de trabajo”

o Analisis Del Cliente
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a) Investigacion De Mercados. Para realizar éste estudio presento en el
desarrollo de éste trabajo las fases de un estudio de mercado que abordaré con
amplitud apoyados de herramientas de mercado, es decir mediante sondeos de
opinion como son las encuestas, de manera de recopilar informacion valiosa
necesaria a la hora de la toma de decision. Para ello se necesita identificar un
problema y hacer las investigaciones necesarias con la idea de recolectar datos
que seran analizados, de tal manera que al final del trabajo se tenga un
diagnostico referente a que tipo y marca del producto es preferida por el mercado.

Para el caso que me ocupara especificamente en este trabajo haré énfasis en una
de las herramientas mas importantes de la investigacion de mercados cual es la
de un estudio por Muestreo Simplificado.

1) Metodologia De Aplicacion Para La Investigacion Por Encuestas.

¢ Lugar de realizacion: Este estudio se realiza en la ciudad de Pasto
(Colombia), como trabajo de grado de la especialidad de Alta Gerencia
de la Universidad de Narifio.

¢ Tipo de encuesta:
» Preguntas cerradas (estructurada)
» De alternativa constante
» Opcion multiple

¢ Método de contacto:
» Personal, en forma individual.

+ Tamano de la muestra: Para calcular el tamafo de la muestra hay que
tomar en cuenta tres factores:

> El porcentaje de confianza con el cual se quiere
generalizar los datos desde la muestra hacia la
poblacion total.

» El porcentaje de error que se pretende aceptar al
momento de hacer la generalizacion.

» El nivel de variabilidad que se calcula para
Comprobar la hipotesis.

Para el caso que nos ocupa vamos a tomar los siguientes valores para determinar
el tamano de la muestra.
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Nivel de confianza (Z): 95%
Variabilidad positiva (p): 0.5
Variabilidad negativa (q): 0.5
Tamafo de la poblacién (N): 13.441
Precision o error (E):12.5%

VVVVY

El tamano de la poblacion lo determinamos con base a la estratificacion
socioecondmica que aplica la empresa Empopasto a sus suscriptores:

Residencial:

» Estrato1......cc........ 7.697
» Estrato2................. 21.948
» Estrato 3................. 16.861
> Estrato4.......cc.......... 6.041
» Estrato5....cccceeen..l. 1.733
> Estrato 6.l 13

Subtotal.................. 54.293
> Industrial..................... 54
» Comercial............... 5.388
> Oficial..cccoooeeeiiinl. 231
» Especial...................... 35

Total ..oveeveeeen, 60.001

Por las posibilidades de negociacion se toman como mercado objeto unicamente
los siguientes grupos de suscriptores:

> Estrato4................... 6.041
» Estrato 5................... 1.733
» Estrato6.......c.ccovveenneen. 13
» Comercial................. 5.388
> Oficial....ccccoovvvveennen. 231
» Especial........c...ccounn.. 35

Total Pob. Objeto ........ 13.441

De acuerdo a lo anterior, aplicaremos la segunda formula aqui propuesta, asi:

(1.96) (0.5)(0.5)(13441)

-]

]
N
*
Z

]
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NE. +Zzp*q (134412)(0.125)2 +(1.96) (0.5)(0.5)

n= (3.8416)(0.25)(13441)
(134419)(0.01562) + (3.8416)(0.25)
n= (3.8416)(0.25)(13441) = 12908,7364
210.01562 + 0.9604 210,97602
n= 61,18

Lo que quiere decir que para este tamafo de poblacion y con los parametros
anotados anteriormente, la muestra ideal es de 61 _Encuestas, que se van a
efectuar tanto entre clientes activos de la empresa, como en clientes potenciales.

Se dispondra de cinco personas que trabajaran las encuestas por un lapso de
siete dias

2) Encuesta Sobre Satisfaccion Del Cliente De La Empresa Taller Arroyo.
Instrucciones:

La Universidad de Narifio, a través de su postgrado en Alta Gerencia, ha
desarrollado la siguiente encuesta de Satisfaccion del Cliente de la Empresa Taller
Arroyo, con el fin de conocer su posicionamiento en el mercado del sector de las

maderas en la ciudad de Pasto.

Marque con una X la respuesta que usted considera necesaria y/o correcta; trate
de responder a las preguntas con sinceridad y con absoluta libertad.

Cuestionario:
1) ¢Conoce Ud. A la empresa TA (Taller Arroyo)? :

sl
NO_

(Si su respuesta es NO, por favor pase a contestar desde la pregunta numero
10)

2) ¢, Como conocid Ud. Los productos y servicios de la empresa TA?: a través

de:
Prensa
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Radio_

Directorio Telefonico
Por referencia____
Otros_

3) ¢ Ha contratado obras de carpinteria o comprado productos elaborados de
madera en la empresa TA?:

Nunca___

En Una Ocasion____

De Dos a Cinco Ocasiones
Mas de Cinco Ocasiones__

4) ¢, Cuales considera son los productos estrella de la empresa TA?:

Los muebles para hogar____
Los muebles para oficina____
Puertas, ventanas y closet_
Muebles de cocina____
Otros_ Cual

5) ¢ Como considera el precio, en general, de los productos elaborados por
TA, con
relacion a su calidad?:

Excesivo____
Relativamente alto_
Justo_
Relativamente bajo_
Muy barato

6) Marque con una X , segun su criterio, la calificacion que le merecen algunos
aspectos de la empresa Taller Arroyo, relacionados en la columna izquierda,
bajo los conceptos de deficiente, malo, aceptable, bueno, excelente

Calificacion

Deficien-te | Malo | Acepta-ble | Bueno |Excelen-te| No
Aplica
Aspectos

Variedad de
productos

Cumplimiento
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de Contratos

Oportunidad en
atender
Pedidos

Atencion al
Cliente

Diseno en los
Productos

Calidad de
Productos y
Servicios

7) ¢ Alguna vez ha tenido que reclamar a la empresa TA por mala calidad de
algun producto o servicio?:

Nunca___

Muy Pocas Veces____
Frecuentemente
No Aplica___

8) ¢ Como fue atendida su queja o reclamo?:

No fue atendida____

Con poca dedicacién____
Aceptablemente_

Con Mucha dedicacion___
No aplica___

9) ¢ Qué productos y/o servicios le gustaria encontrar en la empresa TA?

Articulos decorativos_

Servicios de reparacion____

Servicio de disefio_

Sala de exposicion de productos
Otros_

10) ¢ Con qué frecuencia contrata Usted servicios de ebanisteria, o compra
productos elaborados en madera?

Muy esporadicamente
Una vez al afio
Dos o0 mas veces al ano

11) ¢, En qué lugar compra los muebles para su casa u oficina?
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¢Enun almacén general o de cadena?

¢En un almacén especializado en productos de madera?
¢En un taller especializado en productos de madera?____
¢Enuna carpinteria ?____

12) ¢ Qué tipo de productos de madera compra Usted mas frecuentemente?

¢ Puertas, ventanas, Closets?
¢Muebles de sala o comedor?
¢Muebles de alcoba?
¢Muebles de oficina?____

¢ Otros?

13) ¢, En dénde compra la materia prima para la elaboracién de productos en
madera
o para la construccién?

¢En un depdsito de madera informal?
¢ En un depdsito de madera formal?
¢En una carpinteria?

14) ; Con quien contrata usualmente los servicios de ebanisteria?
¢,Con un taller especializado?

¢,Con un carpintero independiente?
¢, Otro?__ Cual?

15) ¢, Piensa Usted contratar servicios de ebanisteria o comprar
productos de madera
en un plazo menor de...

Unmes?

Dos meses?

Tres meses?

Mas de tres meses?

FECHA

NOMBRE

DIRECCION

TELEFONO
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CLIENTES ACTUALES

3) Tabulaciéon De La Encuesta Sobre Satisfaccion Del Cliente De La Empresa Taller Arroyo.
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CLIENTES ACTUALES

CALIDAD (6F) FRECUENCIA FORMA DE ATENCION DE PRODUCTOS QUE DESEARIA
DE RECLAMOS RECLAMOSN (8) ENCONTRAR (9)
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4) Evaluacion De Resultados. En primer término, se puede concluir de la
investigacion realizada mediante la anterior encuesta que:

e EI 55,78% de los entrevistados conocen la empresa. Es un porcentaje
relativamente bajo, teniendo en cuenta el tiempo de permanencia de la
empresa en el sector industrial de la ciudad (aproximadamente 50 afios)y
que por lo tanto hay una buena capacidad de trabajar campafas de
mercadeo tanto para incentivar a los clientes actuales, como para ganar
nuevos clientes.

e El primer contacto que han tenido los clientes con la empresa se debe a las
referencias de otros clientes (55.88%) o a otros, que practicamente son
referencias, pues es trasmision de la informacion a nivel familiar ( 41.17%).
Lo que significa que no se utilizan los medios de comunicacion formal para
su mercadeo e implica una potencial estrategia hacia el futuro.

e De las personas que conocen a la empresa, aproximadamente el % 73.52
son clientes activos, lo que nos da un parametro muy actual del examen de
satisfaccion realizado.

e De acuerdo a esta encuesta se puede determinar que los productos estrella
de la empresa estan relacionados con los muebles para hogar y las
puertas, ventanas y closets.

e Los precios de los productos y servicios de la empresa son catalogados, en
su mayoria como justos (58.82%) o relativamente altos (38.23%), lo que
implicaria hacer una revision para el ajuste de estos teniendo en cuenta
ademas, a la competencia.

e En cuanto a las caracteristicas examinadas de variedad, cumplimiento,
oportunidad, atencion al cliente, disefio, y calidad, fueron catalogadas en su
mayoria entre los parametros de bueno y excelente, lo que significa que la
empresa tiene una gran fortaleza de imagen entre sus clientes.

e El indice de reclamos de los trabajos realizados en la empresa es muy bajo,
casi despreciable, pues solo el 23.52 % declaré6 que muy pocas veces
habia reclamado. Y de ellos, han encontrado una excelente respuesta de
sus reclamos en la mayoria de los casos (90%).

e Enlo relacionado con los productos o servicios que desearia encontrar en
la empresa, se denota un gran interés porque la empresa implemente un
servicio de exposicion de sus productos elaborados y de que amplie su
portafolio a los articulos decorativos.
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6.3.4

El 67.21% de los encuestados refiere que compra productos de madera en
forma muy esporadica, lo que hace notar que el mercado de estos
productos es muy limitado, pues la gente compra estos productos y
permanece mucho tiempo en renovarlos.

El lugar de compra de productos de madera preferido por la poblacion
encuestada es ligeramente inclinado hacia un Taller Especializado, sin
embargo, no es de gran significado con relacién a los demas lugares, por lo
tanto no podemos hacer una gran diferencia al respecto.

Los productos preferido de los usuarios estan relacionados con muebles de
sala comedor y posteriormente las puertas ventanas y closets, teniendo en
cuenta que este ultimo representa a algunos clientes que representan gran
parte de la produccion de la empresa.

La mayor parte de la poblacion usuaria del sector de la madera, prefiere
comprar la materia prima en un depdsito formal, puesto que le garantiza
mayor confiabilidad y ventaja en precios y calidad, lo que podria representar
una oportunidad para el taller Arroyo si quisiera diversificar su estrategia
hacia este campo.

La preferencia por el lugar de contratacion para los trabajos de ebanisteria
se divide ente los talleres especializados y las carpinterias tradicionales,
siendo los primeros, ligeramente mas favorecidos, con un 59% lo que hace
ver que en nuestro medio la competencia que ejercen en el sector, la
pequefa industria de la carpinteria es muy significativa, y que habria que
implementar algun tipo de estrategia para minimizarla.

Por ultimo averiguando sobre la intencibn de compra de productos de
madera, podemos observar que la gran mayoria (80%), no tiene una
disposicion cercana (mas de tres meses) de compra de estos productos, lo
que esta directamente relacionado con la forma ocasional de adquisicién de
la poblacién.

Analisis Dofa Y De Vulnerabilidad.

a) Elaboraciéon De La Hoja De Trabajo Dofa. Para organizar un estudio practico
de la empresa, bajo el esquema DOFA, se tomaran los factores claves de los
analisis PCI, MEFI, POAM, MEFE, MPC y se consignaran en un formato como el
siguiente:

Tabla 24. Matriz Factores Clave Taller Arroyo
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Estabilidad politica cambiaria. 1. Dificultad para el acceso a alta
2. Tasas de interés bajas tecnologia
3. La estabilidad politica del pais. 2. Resistencia al cambio muy
4. El continuo crecimiento de la elevada.
poblacién 3. Régimen tributario es una barrera
5. La apertura econémica para su desarrollo.
(MERCOSUR, ALCA, TLC,) 4. Bajos niveles de inversion estatal en
6. Reactivacion de la economia 'y el sector
Crecimiento economico de pais. 5. Tramitologia excesiva para el
7. Politica laboral (reforma) crecimiento de la pequena
8. Falta de innovacién en el sector empresa.
9. Telecomunicaciones como via de 6. Desfavorable ubicacion geografica
Contacto nacional e internacional. del taller con relacion a la
competencia
7. Competidores mejor posicionados
en el mercado
8. Desregulacién del sector maderero,
sobretodo en la explotacion de la
materia prima.
9. Elevadas tasas de desempleo
regionales.
10. Altos indices de violencia en la
region.
11. Aumento en los ultimos afos de la
inseguridad.
12. Crecimiento constante de productos
sustitutos
FORTALEZAS DEBILIDADES
1. Tener instalaciones propias y 1. Costos de produccién muy elevados.
adecuadas apropiadamente para su |2. Baja motivacion del personal.
produccion 3. Bajo nivel de produccion
2. Mano de obra altamente calificada. |4. Dificultad en la toma de decisiones
3. Buena definicidon de funciones del oportunas
personal. 5. Ausencia de sistemas de auto
4. Calidad de sus productos altamente evaluacion
calificada. 6. Deficiencia en la delegacién de
5. Buena efectividad de ventas funciones
6. Flexibilidad en la produccién 7. Deficiencia en la distribucion y
7. Uso de economia de escala. transporte de mercancia.
8. Estabilidad de los trabajadores 8. Ausencia de inversion en
9. Buen nivel de remuneracion. investigacion y desarrollo
10.Buena imagen corporativa. 9. Bajainversion de capital para
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11.Buen uso de la experiencia
productiva

12.Lealtad y satisfaccion del cliente

13.Efectividad en produccion y
cumplimiento

14. Adecuado nivel tecnologico de
produccion

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

satisfacer la demanda.

Ausencia de tecnologia de
computadores

Falta de optimizacién de recursos
disponibles

Ausencia de planes estratégicos y
de control.

Falta de agresividad para enfrentar
la competencia.

Poca flexibilidad de estructura
organizativa.

Bajo uso de la capacidad de
endeudamiento

Baja velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes.
Deficiente capacidad de innovacion
Baja participacion en el mercado

Se elabora posteriormente una matriz de Impactos DOFA, unicamente con los
factores fundamentales para el éxito o fracaso de la empresa en la cual se define y
categoriza cada uno de estos en relacién a su impacto con el negocio de la

organizacion.

Tabla 25. Matriz de Impactos Dofa Taller Arroyo

FORTALEZAS Impacto OPORTUNIDADES Impacto
A |M|B A |M|B
1. Tener instalaciones X 1. Estabilidad politica cam- | X
propias y adecuadas biaria.
apropiadamente para su 2. Tasas de interés bajas X
produccion 3. La estabilidad politica del |X
2. Mano de obra altamente | X pais.
calificada. 4. EIl continuo crecimiento X
3. Buena definicion de X de la Poblacion.
funciones del personal. 5. La apertura econdmica X
4. Calidad de sus productos | X (MERCOSUR, ALCA,
altamente calificada. TLC,)
5. Buena efectividad de 6. Reactivacion de la X
ventas X economia y crecimiento
6. Flexibilidad en la economico de pais.
produccion X 7. Politica laboral (reforma) | X
7. Uso de economias de 8. Falta de innovacion en el X
escala X sector
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8. Estabilidad de los 9. Telecomunicaciones co- X
trabajadores X mo via de contacto

9. Buen nivel de nacional e internacional.
remuneracion. X

10.Buena imagen corporativa.

11.Buen uso de la X
experiencia productiva

12.Lealtad y satisfaccion del |X
cliente

13. Efectividad en X
produccion y
cumplimiento X

14. Adecuado nivel
tecnoldgico de
produccion X

DEBILIDADES Impacto AMENAZAS Impacto
A [M|B A |M|B

1. Costos de produccion X 1. Dificultad para el accesoa |X
muy elevados. alta tecnologia

2. Baja motivacion del X 2. Resistencia al cambio muy |X
personal. elevada.

3. Bajo nivel de produccion X 3. Régimen tributario es una

4. Dificultad en la toma de X barrera para su X
decisiones oportunas desarrollo.

5. Ausencia de sistemas de X 4. Bajos niveles de inversion X
auto evaluacion estatal en el sector

6. Deficiencia en la X 5. Tramitologia excesiva para
delegacion de funciones el crecimiento de la X

7. Deficiencia en la distri- X pequeia empresa.
bucion y transporte de 6. Desfavorable ubicacién
mercancia. geografica del taller con X

8. Ausencia de inversion en | X relacidon a la competencia
investigacion y desarrollo 7. Competidores mejor X

9. Baja inversion de capital X posicionados en el mercado
para satisfacer la 8. Desregulacion del sector
demanda. maderero, sobretodo en la

10. Ausencia de tecnologia X explotacion de la materia | X
de computadores prima.

11.Falta de optimizacién de |X 9. Elevadas tasas de X
Recursos disponibles desempleo regionales.

12. Ausencia de planes X 10. Altos indices de violencia X
estratégicos en la region.

13.Falta de agresividad para |X 11.Aumento en los ultimos X
Enfrentar la competencia. anos de la inseguridad,
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14.Poca flexibilidad de
estructura organizativa.

15.Bajo uso de la capacidad
de endeudamiento

16.Baja velocidad de
respuesta a condiciones
cambiantes.

17.Deficiente capacidad de
innovacion

18.Baja participacion en el
mercado

12.Crecimiento constante de
productos sustitutos.

Para la realizacion de la matriz DOFA, propiamente dicha, se toman los factores
de éxito de mas alto impacto de cada uno de los cuadrantes y se relacionan de
en forma descendente. A continuacion,
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, entre si, con el fin de generar

alto a bajo,

se relacionan

el primer acercamiento a la formulacion de estrategias de la empresa.

Tabla 26. Matriz DOFA Taller Arroyo

OPORTUNIDADES AMENAZAS

1. Estabilidad politica cambiaria. | 1. Dificultad para el acceso a alta

2. Tasas de interés bajas tecnologia

3. La estabilidad politica del 2. Resistencia al cambio muy
pais. elevada.

4. El continuo crecimiento de la | 3. Régimen tributario es una
poblacion. barrera para su desarrollo.

5. La apertura econémica 4. Tramitologia excesiva para el
(MERCOSUR, ALCA, TLC)) crecimiento de la pequefia

6. Reactivacion de la economia y| empresa.
crecimiento econdmico de pai§ 5. Desregulacion del sector

7. Politica laboral (reforma) maderero, sobretodo en la

8. Falta de innovacion en el explotacién de la materia
sector prima.

9. Telecomunicaciones 6. Bajo poder adquisitivo de la
Como via de contacto poblacién por desempleo.
nacional e internacional. 7. Bajos niveles de inversion

estatal en el sector

8. Desfavorable ubicacion
geografica del taller con
relacion a la competencia

9. Competidores mejor
posicionados en el mercado

10. Altos indices de violencia en la
region.

11. Aumento en los Ultimos afios
de la inseguridad

12. Crecimiento constante de

productos sustitutos.
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FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

Tener instalaciones propias
y adecuadas
apropiadamente para su
produccion

Buscar capital de trabajo.

Disponer de medios publicita-
rios de mercadeo que ayuden

Contratar, en forma permanente,
con un contador que organice
detalladamente los movimientos
contables y los informes

estructura organizativa.

del capital circulante.

2. Mano de obra altamente a promocionar los productos financieros. F2,6 —A3,5
calificada. de la empresa. F4-O4 2. Sistematizar todos los proceso de
3. Calidad de sus productos Realizar promociones, la empresa. F8 —A1,2
altamente calificada. segmentacion socioeconoémic: | 3.  Actualizaciéon de maquinaria y
4. Buena efectividad de de la poblacion. F4-O4 equipo. F5,7,11,13,14 — A1,9
ventas Crear sistemas de trabajo, 4. Reduccion de costos de
5. Uso de economias de jornadas, etc, que favorezcan produccién. F2,3,5,7 —A1,9,12
escala 5. Recuperacion de antiguos
6. Buena definicion de - 07 clientes. F12 —-A9,12
funciones del personal Generar cambios en la 6. Crear area de recursos humanos
7. Flexibilidad en la atencion a los clientes con F8,9 -A 2
produccién incentivos, servicio, etc.
8. Estabilidad de los
trabajadores Reestructurar la planta de
9. Buen nivel de personal. F6,8 — O7
remuneracion. Reduccién de portafolio de
10. Buena imagen corporativa. productos para mayor
11. Buen uso de la experiencia énfasis en Prod. Estrella.
productiva F3,4,5,7,10,11, 13 —
12. Lealtad y satisfaccién del 05,6,8
cliente Consecucion de nuevos
13. Efectividad en produccion y contratos. F3,4,5,7,10,12,14
cumplimiento —-03,4,5
14. Adecuado nivel tecnoldgico Investigacion de mercados
de produccién. en forma permanente.
F7,10,11 — 04,8,9
DEBILIDADES ESTRATEGIAS DO ESTRATEGIAS DA
1. Costos de produccién muy 1. Hacer integracion vertical con
elevados. internacionales para la los proveedores. D1,13 ,18 —
2. Bajo nivel de produccion consecucion de la materia A1,2,7,9
3. Dificultad en la toma de prima mas barata y de mejor | 2. Ampliar nivel de ventas,
decisiones oportunas calidad. D1,6,12 — 05,8 bajando ligeramente los indices
4. Deficiencia en la distribucién y| 2. Compra de computador y de rentabilidad.
transporte de mercancia. software empresarial.
5. Ausencia de tecnologia de D10,17 — O8 3. Crear sistemas de incentivos par:
computadores 3. Consecucion de un medio los trabajadores, como
6. Falta de optimizacion de de transporte propio, por capacitacion, recreacion, etc.
recursos disponibles. medio de crédito o leasing.
7. Baja motivacioén del personal. 4. Incentivar a las directivas
8. Ausencia de sistemas de 4. Realizar planes estratégicos por medio capacitacion con
auto evaluacioén para cada afio de ejercicio. conferencias, videos,
9. Deficiencia en la delegacion seminarios, etc
de funciones 5. Implementar en la organizaci¢
10. Ausencia de inversion en las herramientas del Balancec | 5. Reubicacion de la empresa en
investigacion y desarrollo Score Card. una zona de mayor movimiento
11. Baja inversion de capital D12-06 para este tipo de negocios. D
para satisfacer la demanda. 6. Presentar Planes de Negocio 1,4— A8
12. Ausencia de planes 6. Aumento de uso de activo
estratégicos y de control financieras a fin de conseguir inmovilizado. D 6,11 — A1
13. Falta de agresividad para capital de trabajo accesible. |7. Analisis y socializacion de la
enfrentar la competencia. D13,15-01,2 situacion actual de la empresa
14. Poca flexibilidad de 7. Mejoramiento en la eficiencia con base en este estudio.

D3,8,9,10,12 - A 2,9,12
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15.

16.

17.

18.

Bajo uso de la capacidad

de endeudamiento

Baja velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes.
Deficiente capacidad de
innovacion

Baja participacion en el
mercado

D11-04,6

8. Apalancamiento en deudas de
largo plazo. D11,15 - 02,5

9. Mejorar indices de liquidez

10. Mejoramiento en las
comunicaciones. D5,6 -0 5,9

11. Disefar un sistema de
informacion administrativa.
D5,6,814-07

8.

9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Buscar asesoria externa para el
manejo administrativo de la

-A129

Crear un sistema de control de
calidad. D 1,5,6,8,10,12,18 —-A
1,2,9,12

Penetracion en el mercado

6,9,12
Consolidacién del mercado actua
D 13,16,17,18 —

Desarrollar politicas de atencién ¢
cliente D 12,13,17,18 - A 6, 9,12
Regular actividades y funciones c
los trabajadores. D 6,7,9 — A2,7
Capacitacion laboral. D 6,7,9 —
A2,7

Implementar sistemas de
motivacién al personal. D 6,7,9 —
A2,7

Al confrontar cada uno de los factores clave de éxito, deberan aparecer
estrategias FO-FA-DO-DA, base para la formulacion de estrategias de la
compadia.

b) Analisis De Vulnerabilidad. Vamos a analizar los principales puntuales sobre
los que soportariamos las estrategias de esta empresa, teniendo en cuenta lo
expuesto por los propietarios de la misma y de algunos de sus empleados. Para
tal efecto se han definido previamente los siguientes puntuales basicos:

Innovacién

Competencia
Mercadeo
Recursos fisicos
Produccion

Apertura econdmica

Recursos financieros

Calidad de productos

Capacidad directiva: toma de decisiones
Inversion de capital

Eficiencia

Capacidad directiva: planeacion
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Tabla 27. Diagrama De Vulnerabilidad Taller Arroyo

Impacto de Probabi- Capacida Grado de
Conse- amenaza lidad. de de reaccion Vulnera-
Puntual Amenaza cuencias ocurren. bilidad
0 | 10 0o [ 1 0] 10
(a) Falta de Pérdida de
Innovaci | innovacion participacion 8 0.5 3 Y
6n en el sector |Enel
mercado
(b) Aumento de Pérdida de
La aper-tura |competidores utilidades 7 0.7 3 \Y
econod-mica
(c) Desregula-cion | Acapara-
Competen- |del sector miento de 6 .04 5 11
cia maderero, insumos
(d) Competido-res | Pérdida de la
Posicion en |mejor capacidad de 7 0.6 5 1
el mercado |posicionados | venta
No tener Mayor
(e) instalaciones dificultad en
Recursos |propias y costos de 4 0.8 1 \Y
materiales jadecuadas produccién
para la
produccién
() Costos de Baja compe-
Produccién |produccion titividad en 6 0.8 1 v
muy elevados | precios
Baja inversion | Baja
(9) de capital para | capacidad de
Financiero |[satisfacer la contratacién 8 0.8 1 |
demanda.
(h) Calidad Bajo poder
Calidad deficiente de | de ventas 9 0.1 9 1
sus productos
(i) Dificultad en | Pérdida
Direccion | la toma de poder de 8 0.6 7 1
decisiones negociacion y
oportunas reaccion
Ausencia de
J) inversion en Desventaja
Inversion | investigacion | frente a 8 0.9 2 |
y desarrollo competencia
(k) Falta de Baja
Recursos | optimizacion | capacidad 6 0.6 8 Il
materiales | de recursos productiva y
disponibles competitiva
() Ausencia de | Desorganizac
Direccién | planes i6n admi- 9 0.4 8 1
estratégicos nistrativa
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Tabla 28. Grado De Vulnerabilidad Taller Arroyo

Alto 10 INDEFENSA (I) EN PELIGRO (ll)
10
9
()
7
6
() (i)
(b)
(a)
(e)
3 (c)
2
1 (h)
1 3] 4 5 7 8 9 | 10
VULNERABLE (IV) PREPARADA (lll)
Bajo 10 Capacidad de Reaccién Alto 10

La calificacion que resulte en el cuadrante | indica que la empresa esta indefensa,
en el grado en que senale el cuadrante, y que por lo tanto debe tomar acciones
inmediatas. El cuadrante ll, indica que esta en peligro, pero tiene capacidad de
reaccion, por lo que emprendera acciones que mejoren aun mas su capacidad de
reaccion. En el cuadrante lll, la empresa esta preparada para reaccionar, siendo
el estado ideal. El cuadrante |V, revela amenazas moderadas, frente a las cuales
la empresa tiene muy poco que hacer, aunque debe prepararse para reaccionar.

a) Innovacion: en este punto la empresa representa un grado de
vulnerabilidad Ill, en donde existe una gran amenaza y probabilidad de
ocurrencia, pero asociada a una gran capacidad de respuesta efectiva
con nuevas estrategias que desarrollen su capacidad innovadora en la
produccion, distribucion y comercializacion.
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b)

d)

f)

9)

h)

i)

Apertura econémica: la apertura econémica ubica a la empresa en un
grado IV de vulnerabilidad, en donde este factor puede ocasionar mucha
dificultad, por lo tanto debe prepararse para minimizar sus efectos y
competir en un medio cada vez mas abierto.

Competencia: igual que en el caso anterior, la empresa poca ingerencia
tiene sobre este factor, y por lo tanto debe estar preparada para que la
desregulacion del mercado no afecte su nivel de competitividad.

Mercadeo: la empresa se encuentra en un grado |V de vulnerabilidad,
en donde su capacidad de respuesta es aceptable, pero permanecer
inactivo representa fielmente el estancamiento en el cual se encuentra.

Recursos fisicos: Su capacidad de respuesta también es aceptable,
pero requiere cierto grado de cuidado para que el recurso existente
pueda ser aprovechado de la manera mas 6ptima.

Produccién: este punto, relacionado con los costos de produccion, es
fundamental en la empresa y se ubica en un grado IV de vulnerabilidad
en los limites del grado I, lo que hace pensar en su muy baja capacidad
de respuesta ante un mediano impacto de amenaza, supeditada al gran
poder de negociacion de los proveedores, que elevan los costos de
produccion.

Recursos financieros: relacionado especialmente con la inversién
presenta un grado de vulnerabilidad |, que obliga a pensar en medidas
estratégicas inmediatas conducentes a refinanciar a la empresa para el
cumplimiento de sus obligaciones de corto plazo.

Calidad de productos: otro punto fundamental es este de la calidad de
sus productos, en donde la empresa se encuentra en un grado lll, en un
estado ideal, con buena capacidad de reaccion y con un bajo impacto,
porque su estado actual de calidad es bueno.

Capacidad directiva: toma de decisiones: se encuentra en un grado
Ill, pero muy cercana a un grado Il, por lo que debe emprender acciones
tendientes a mejorar su capacidad de reaccion ante un impacto muy
amenazante.

Inversion de capital: ubicada en el grado | de indefensién ante la

amenaza, requiere una revision urgente de inversionistas o de situacion
financiera para reactivar todos los procesos directivos.
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k) Eficiencia: hace referencia a la optimizacion de los recursos existentes.
Aunque existe un grado de amenaza moderadamente alto, la empresa
tiene suficiente capacidad de reaccion para contrarrestarlo mediante
estrategias que aumenten la produccion.

|) Capacidad directiva: planeacidén: se encuentra ubicada en el grado llI,
con buena capacidad de reaccion, pero con una incidencia importante
de esta amenaza que es fundamental contrarrestarla para impulsar todo
el desarrollo de la empresa.

6.4 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
6.4.1 MISION CORPORATIVA.

Aprovechando su amplia experiencia en el sector de las maderas, la empresa
TALLER ARROYO, se propone servir con eficiencia en la comercializacién de los
productos de la madera, tanto elaborados, como intermedios y primarios, que
permitan al consumidor adquirir de una manera facil y econémica dentro de un
amplio y diversificado portafolio de productos y servicios. Contribuyendo al
desarrollo econdmico e industrial de la ciudad y protegiendo el medio ambiente,
con politicas preventivas y de reforestacion

Entregar al mercado maderas de calidad para la construccion y la industria, con
servicio y condiciones comerciales competitivas, aportando nuestro talento y
recursos al bienestar econémico y social de la ciudad.

Mediante:

Gente talentosa y persevarente

Costos competitivos

Vinculos sélidos con nuestros aliados comerciales
Productos innovadores de categoria

Servicio siempre puntual y completo

Tecnologia y procesos orientados hacia la excelencia
Crecimiento en los mercados en que competimos

VVVYYVY

6.4.2 Visién Corporativa. Constituirse en un lapso no mayor de cinco afos en la
empresa comercializadora y fabricante de productos de maderas que mejor
satisfaga las necesidades del consumidor de este sector, tanto en calidad y
variedad, como en precios y distribucion, en el mercado de la ciudad de Pasto.
6.4.3 Objetivos Corporativos.

a) Objetivos de Crecimiento:

105



Posicion en el mercado: consolidaciéon en el mercado actual, mediante el
permanente control de calidad, servicio al cliente y desarrollo de mercadeo.

Crecimiento de nuevas lineas de producto: especialmente relacionadas con
la integracion vertical hacia atras con los proveedores de madera para la
consecucién menos costosa de la materia prima para la produccion propia y
para la redistribucion como agente intermediario a los demas
consumidores.

Entrar, en el siguiente ano de funcionamiento, entre los diez primeras
empresas comercializadoras de la ciudad, legalmente reconocidas.

Al finalizar el quinto afo, ubicarse entre las tres mejores empresas del
mercado de la ciudad.

10 % de aumento cuota de mercado , en la ciudad de Pasto

Innovaciéon: compromiso con el desarrollo de nuevos métodos de
operacion.

Presentar a los consumidores un amplio y detallado portafolio de productos,
con sus principales usos y caracteristicas.

Elaborar sistemas de distribucion que garanticen puntualidad vy
cumplimiento de los pedidos de los clientes.

Tener un amplio conocimiento de los clientes potenciales, mediante una
permanente investigacion de mercados

Productividad: niveles de produccidén que deben alcanzarse

Reducir en un los costos unitarios y globales de produccion para segun
analisis de su capacidad y de acuerdo a planeacién anual.

Optimizar los gastos operativos, administrativos, generales, etc, con el fin
de apoyar la reduccién de costos.

Establecer metas anuales de produccion de acuerdo a estudios anuales de
investigacion de mercados.

Recursos fisicos y financieros: fijar objetivos para el uso, la adquisicion y
el mantenimiento del capital y de los recursos monetarios.

Mejorar la eficiencia en la utilizacion del Capital Circulante, mediante el
mejoramiento de los indicadores financieros, previamente establecidos y
monitoreados en forma continua.

Aumento del uso del Activo Inmovilizado

Rentabilidad: ganancia que la empresa quisiera generar.

La empresa debera generar una utilidad Neta aproximada de por lo menos
un 20% sobre las ventas y una utilidad Bruta del 30% sobre las ventas.

106



f) Desempeio global y desarrollo: la gerencia debe fijar objetivos para
especificar las tasas y los niveles de productividad y de crecimiento global.

e Incrementar en un 10% la Cifra de Negocios anualmente

e Establecer un incremento anual del 20% Ingresos procedentes de: clientes
nuevos, zonas geograficas nuevas, nichos de mercado nuevos, lineas
productivas o productos nuevos, aplicaciones nuevas de productos y/o
servicios ya existentes.

e Consolidar su desarrollo comercial creando areas especificas de operacion
como las de servicio técnico y de comercializacion y mercadeo.

e Desarrollar y poner en marcha un sistema de investigacion y desarrollo
orientado a proveer nuevas herramientas de produccién y comercializacion
de productos y servicios

g) Responsabilidad publica: indicar las responsabilidades de la empresa con
sus clientes y con la sociedad, y la medida en la cual la empresa intenta
comprometerse con esas responsabilidades.

e Generar un beneficio ambiental proporcionalmente mayor al dafio
ocasionado por la explotacion de los recursos naturales.
e Comprometer a los clientes con la generacion de valor ambiental.

h) Desarrollo humano: generar una actitud permanente de desarrollo del
capital humano mediante una adecuada seleccion de personal y una
motivacion eficiente.

6.5 OPCIONES ESTRATEGICAS

6.5.1 ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS. Para determinar con mayor claridad
que tipo de estrategias le conviene utilizar a la empresa Taller Arroyo, para
alcanzar sus objetivos de desarrollo y crecimiento en el mercado del sector de la
madera,, nos apoyaremos, adicionalmente a los analisis hechos, en las paginas
anteriores, en el estudio matricial de la politica direccional (MPD), en la posicion
estratégica y evaluacion de acciones (PEEA) y en la matriz de los vectores de
crecimiento.

a) Estrategias ofensivas, intensivas o de crecimiento

e Penetracion en el mercado
e Desarrollo del mercado

e Desarrollo del producto

¢ Diversificacion

e Integracion vertical

e Fusiones
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Adquisiciones
Operaciones conjuntas
Innovacion

Alianzas estratégicas

b) Estrategias defensivas
¢ Reduccién o ennichamiento
e Desinversion
e Liquidacion
e Recuperacion

c) Estrategias genéricas
6.5.2 Analisis Vectorial De Crecimiento.

Tabla 29. Matriz del Crecimiento Vectorial Taller Arroyo

Productos Productos Extension Producto
Actuales Mejorados De Linea S
Nuevos
8 Mercado
Q Actual |
o) Mercado
= Extendido — >
© Mercado
§ Nuevo. \——T
o Local
2 Mercado l
O Nuevo.
Nacional
Desarrollo de Producto

Segun esta matriz, una de las opciones estratégicas que mejor podria
representar el crecimiento de la empresa Taller Arroyo, seria:

a) Penetrar los mercados existentes con productos actuales
b) Ampliarse a mercados extendidos con productos mejorados
c) Penetrar nuevos mercados con productos nuevos

6.5.3 Matriz De Politica Direccional. Para determinar el punto en que se
encuentra la empresa Taller Arroyo con respecto a la Politica Direccional que deba
seguir segun esta matriz, se trasladan los valores obtenidos de las matrices MEFI
Y MEFE de las paginas anteriores
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MEFI =2.67 y MEFE =2.03

Tabla 30. Matriz MPD Taller Arroyo

4 3 2
Alto Diversificacion Segmentacion Liderazgo
del En el Mercado.
3 Mercado Innovacion
o 3
Q. ~
Eo Normal Retiro en Fases Expansion.
Ly Fusién Diferenciacion
© = = E
© © ——Mercaco— Producto
on w0
9 o 2
8 2 Bajo Retiro de Imitacion Generacion de
'g 2 Inversion Retiro en Fases Efectivo
Q 1
8 No Atractivo Promedio Potencial Atractivo
del Mercado
Potencial de Mercado
(valores de MEFE)

En nuestro medio, el potencial del mercado en el sector de las maderas se
encuentra en un nivel promedio entre atractivo y no atractivo y la capacidad de
respuesta de la empresa Taller arroyo es normal, tendiente a la baja, lo que
implicaria que una de las opciones estratégicas generales estaria representada de
mejor forma en la concentracion de productos y servicios, manteniendo los de

mayor representatividad para ejercer una mayor penetracién en el mercado.

6.5.4 Revision Estratégica Global.

Tabla 31. Analisis De Posicion Estratégica Taller Arroyo

a. ESTABILIDAD

Calificacion

PRO-

AMBIENTAL 0

1 2 3 4

6 MEDIO

¢ Innovacién tecnoldgica

e Cambios politicos

e Inflacion

¢ Politicas Gubernamental

e Agresividad de la Competencia.

¢ Variacién de la demanda

e Capacidad de compra de los Clientes

X
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CALIFICACION PROM DEL FACTOR 2 4 3 4 5 2.57
b. FUERZA DE LA Calificacion
INDUSTRIA 0 1 2 3 4 5
1. Tasa de Crecimiento X
Sector Industrial
2. Barreras de Entrada X
3. Sustitucion de Productos X
4. Know How X
5. Indices de Productividad X
6. Poder de los Proveedores
CALIFICACION PROM DEL FACTOR 0 1 2 3 8 0 3.3
c. VENTAJA COMPETITIVA Calificacion
0 1 2 3 4 5
1. Participacion en el Mercado X
2. Portafolio de Productos X
3. Calidad del Producto X
4. Calidad del Servicio al Cliente X
5. Imagen Corporativa X
6. Capacidad de Respuesta al Cliente X
7. Lealtad del consumidor X
8. Control sobre proveedores X
9. Distribucién X
CALIFICACION PROM DEL FACTOR 0 2 2 9 8 5 28
d. FUERZA FINANCIERA Calificacion
0 1 2 3 4 5
1. Apalancamiento Financiero X
2. Liquidez X
3. Capacidad de capitalizar X
4. Acceso a Crédito X
5. Tasa de Retorno X
6. Capital de trabajo X
7. Flujo de caja X
8. Rentabilidad X
9. indices de actividad X
CALIFICACION PROM DEL FACTOR 0 1 0 9 4 20 3.7
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Figura 5. Posicion Estratégica Y Evaluaciéon De Acciones PEEA
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DEFENSIVO EA COMPETITIVO
Los resultados son: EA =2.5; FI =3.3; VC =2.8; FF =3.7

Eje vertical: FF - EA
3.7-25=12

Eje horizontal: FI - VC
3.3-28=0.5

El analisis realizado anteriormente indica que la posicion estratégica de la
empresa se encuentra en el cuadrante Agresivo, por lo tanto:

e Debe mantener su fuerza financiera, permaneciendo muy pendiente del
desempenio de la industria.

e Debe aprovechar su ventaja competitiva y las condiciones del ambiente
para disefiar estrategias de penetracion y de concentracion con el fin de
contrarrestar sus debilidades financieras y del entorno industrial para
mejorar su participacion en el mercado
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e Se debe pensar en estrategias ofensivas, de agresividad en la competencia
disefiando programas de mercadeo que capturen mas clientes y mejor
fidelizados.

e También se puede pensar en estrategias de desarrollo del mercado, y
desarrollo del producto, con el fin de introducir los mismos productos u otros
mas desarrollados en diferentes areas geograficas de nuestro pais.

6.6 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

Retomando lo expuesto al principio de este capitulo, y ya habiendo hecho un
analisis a través de las anteriores matrices, podemos ir orientando nuestra
formulacién de estrategias con base en las opciones ofrecidas. Para el caso que
nos ocupa, todo parece indicar que dentro de dichas opciones que nos ofrece la
planeacion estratégica, unas de las mas indicadas son las estrategias ofensivas,
especialmente las estrategias de penetracion.

Para iniciar el proceso de formulacion de las estrategias, es fundamental, que
establezcamos los factores claves de éxito, para poder derivar de alli, las
diferentes metas y estrategia que nos vamos a proponer.

Los factores claves de éxito que se pueden establecer para la empresa Taller
Arroyo son:

Reorganizacion administrativa
Modernizacién tecnolégica
Mejoramiento continuo de la produccion
Reorganizacion financiera

Plan general de mercadeo

Desarrollo de recursos humanos

—
Se2Lezsy

Tabla 32. Matriz De Correlacion De Objetivos Taller Arroyo

Areas . ) . ; .
Func. Area Area Area Area Area
Financieros Mercadeo Administrativa T. Humano Produccion. Otra

Proy.
Estrat.

Proyecto X
a)
Proyecto X
b)
Proyecto X
c)
Proyecto X
d)
Proyecto X
e)
Proyecto X
f)
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6.6.1 Estrategias Y Planes De Accion. Siguiendo la metodologia de la
planeacion estratégica vamos a correlacionar estrategias para cada proyecto
enunciado en el parrafo anterior:

Reorganizacion administrativa
Modernizacién tecnolégica
Mejoramiento continuo de la produccion
Reorganizacion financiera

Plan general de mercadeo

Desarrollo de recursos humanos

-
2eeLezsy
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6.6.2 Matriz De Estrategias Y Planes De Accién Taller Arroyo

Tabla 33. Proyecto a): Reorganizacion Administrativa

Objetivo: Reorganizar la estructura administrativa de la empresa, como base fundamental para la planeacion estratégica

Estrategia Tareas Metas y Tiempo Responsable Recursos Indicadores
Capacitacion de Conferencias, Realizar cuatro Jefe de recursos Salas de Numero de horas /
directivas seminarios, etc. actividades en el |humanos conferencias, persona

ano

computador, cartillas,
articulos,
documentos, etc.

Andlisis de la Situacion

actual de la empresa,

con estudio preeliminar

de este trabajo de
grado

Reuniones
semanales con
las directivas,
para el desarrollo
de este trabajo

Al finalizar el
presente afo,
tener un analisis
muy significativo
de la situacion de

Gerente y asesor externo

Documento final de
trabajo de grado,
otros informes

Informe del
diagnostico final

la empresa
Socializacion del Reuniones Realizar 12 Gerente y jefe recurso Computador Grado de
analisis a directivas mensuales para reuniones humanos videobeam, conocimiento (%) /
y demas empleados | dar a conocer informativas en el carteleras, # personas
cambios en la afio con todo el proyectores, etc.
empresa personal
Buscar asesorias Contratar a un Al finalizar el afio  |Gerente y asesor externo |Documentos, Grado de
externas de manejo experto en 2006, tener revistas, libros, mejoramiento con
administrativo. planeacion reestructurada la ayudas audiovisuales [relacion a la
estratégica para administracion de situacion actual
implementar la empresa

cambios por 6
meses

Reestructurar la
planta de personal

Definir las
necesidades de
cada area, para
su
reestructuracion

Tener definida la
planta de
personal a
Febrero del 2006

Asesor y jefe recursos
humanos

Manuales de

seleccion de personal

# de cargos
reestructurados /
total de cargos
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Tabla 34. Proyecto b): Modernizacion Tecnolégica

Objetivo: Actualizar todos los procesos productivos y administrativos con base en la nueva tecnologia

Estrategia Tareas Metas Responsable Recursos Indicadores
Sistematizacion de | Compra de equipos | Al finalizar el afio Gerente y asesor de | Computadores, # de equipos /
procesos de cémputo y 2006 tener sistemas manuales, discos personal

software necesario sistematizados compactos, administrativo

procesos basicos de
funcionamiento

disquetes, software

Actualizacion de

Compra, venta y/o

Lograr la

Gerente y jefe de

Catélogos, Internet,

# equipos

magquinaria permuta de modernizacién del produccién Teléfono, directorios | actualizados / total de
industrial maquinaria 50% de los equipos equipos

en el lapso de 2 afios
Mejoramiento de Compra de equipos y | Tener funcionando en Gerente Teléfono, fax, # de equipos / total

telecomunicaciones

servicios de
comunicacion

tres meses equipos
basicos como
celulares, fax,
servicio de Internet

celulares,

personas
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Tabla 35. Proyecto c): Mejoramiento Continuo De La Produccién

Objetivo: Mejorar en forma sistémica los procesos de produccion que permitan el crecimiento y desarrollo de la empresa.

Estrategia Tareas Metas Responsable Recursos Indicadores
Integracion Buscar Al finalizar el afios Gerente Llamadas # total de
vertical con acercamiento y 2006 tener cerrado telefonicas proveedores
proveedores negociaciones con el negocio con dos entrevistas, integrados / total

los proveedores proveedores reuniones de proveedores

trabajo contactados

Reduccioén de Seleccionar los Trabajar en un Gerente y jefe de Reuniones de % de reduccion de
portafolio de productos de plazo de tres produccion trabajo, productos
productos acuerdo a su meses con 3 0 4 documentos

rotacion y a su productos basicos contables,

aporte a los documentos de

activos produccion
Consecucion Realizar contactos | Al finalizar el afio Gerente y jefe de | Llamadas # de contratos / #
nuevos contratos con almacenes y | tener concretados mercadeo telefénicas contactos

empresas de la 10 nuevos entrevistas, realizados

construccion contratos reuniones de

trabajo

Reubicacién de la Buscar nuevas En afio y medio Gerente Inmobiliarias, # de opciones
planta de opciones de tener concretadas periodicos, concretadas / #
produccion ubicacion del al menos tres transporte opciones

negocio opciones terrestre presentadas
Crear sistemas Implementar Tener terminado Gerente y asesor Documentos
de control de la sistema 1SO 9001 proceso de externo normas ISO,
calidad , contratar asesor garantia de la Internet,

calidad a fines del

computador, papel

afio 2007
Reduccién de Compras de Reduccion de Gerente y jefe de Reuniones de Costos afo 2006 /
costos de contado, costos en al produccién trabajo, costos 2005 x 100
produccién Descuentos , menos un 10% al documentos
optimizacion de finalizar el afio contables,
recursos documentos de
produccion
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Tabla 36. Proyecto d): Reorganizacion Financiera

Objetivo: Crear una infraestructura financiera estable, que garantice el buen funcionamiento de la empresa, asi como su expansién

doctos contables

a.
Estrategia Tareas Metas Responsable Recursos Indicadores
Apalancamiento en | Buscar créditos de Presentar un Gerente y contador | Entrevistas TIR'Y VAN del
deudas de largo largo plazo y de proyecto de inversion personales, proyecto
plazo fomento a la antes de tres meses entrevistas
inversion telefénicas, Internet,

Incremento de la
inversion en capital
de trabajo

Buscar créditos,
inversionistas
externos o capital
semilla

Aumentar capital de
inversion en un 20%,
en el primer afio

Gerente y contador

Entrevistas
personales,
entrevistas
telefénicas, Internet,
doctos contables

% de incremento

Mejoramiento en la
eficiencia del
capital circulante

Comprar materia
prima con capital de
largo plazo o con
descuentos por
pronto pago

Disminucion de
créditos de corto
plazo en un 20% al
primer afio

Gerente y contador

Documentos
contables,
calculadora, papel

% de disminucion

Aumento del uso
del Activo
Inmovilizado

Optimizar el uso de
todos los recursos
aumentando
capacidad de trabajo
o subcontratacion a
empresas externas

Incremento del uso
del activo en un 80%
para el primer afio

Gerente, jefe de
produccion y
contador

Documentos
contables, informes
de produccién
calculadora, papel

% de incremento

Mejoramiento de
indicadores de
liquidez

Aumentar la rotacién
de inventarios y
optimizar uso de
materia prima y
sobrantes

Incrementar
indicadores de
liquidez cercanos a 2

Gerente, jefe de
produccién y
contador

Documentos
contables, informes
de produccién
calculadora, papel

Razén circulante
Capital de trabajo
neto

Prueba acida
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Tabla 37. Proyecto e): Plan General De Mercadeo

Objetivo: Disefiar un plan de mercadeo institucional que apoye constantemente todos los procesos productivos y de comercializacion

Estrategia Tareas Metas

Responsable

Recursos

Indicadores

Penetracion en el Planes de venta Incrementar las

Gerente y jefe de

Radio, television

% participacion

mercado Campanas ventas en un 20% mercadeo prensa, Internet, en el mercado
publicitarias para el primer afio computador
Contratar asesor.

Investigacion de Encuestas clientes Realizar una Jefe de mercadeo Encuestas, # de encuestas /

encuesta de
investigacion al

mercados activos y clientes

potenciales

Internet, visitas,
Documentos de

total de
poblacién objeto

afo mercadeo, No se requieren
documentos de la
competencia, etc.
Desarrollo de Capacitacion al Lograr una Gerente y jefe de Documentos de % de satisfaccion

politicas de personal en satisfaccion del mercadeo mercadeo, del cliente
atencion al cliente | actividades de cliente mayor del computador, papel
atencion al cliente 70% durante el
Encuestas de primer afno y del
atencion al cliente 80% 2° afo 'y 90%
3° ano
Recuperacién de Contactos con Lograr efectividad Gerente y jefe de Entrevistas # clientes

antiguos clientes clientes antiguos de recuperacion de

mercadeo

personales y

recuperados / #

dos clientes por telefénicas clientes visitados
mes
Consecucion de Contactos con Realizar dos Gerente y jefe de Entrevistas # de clientes
nuevos contratos: nuevos clientes contactos nuevos mercadeo personales y nuevos 7 # de
alianzas por mes telefénicas clientes visitados
estratégicas con
empresas de la
construccion
Consolidacion en Control de la calidad Aumentar el 5% de Jefe de mercadeo Informes de % de
el mercado actual Precios competitivos participacion en contabilidad, de participacion en
mercado produccion, de el mercado

control de la
calidad, prensa,
radio tv, internet.
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Tabla 38. Proyecto f): Desarrollo De Recursos Humanos

Objetivo: Desarrollar el talento humano, como base de un desarrollo y crecimiento sostenible de todos los procesos de la organizacion.

funciones de los

manual de funciones

durante el primer

Estrategia Tareas Metas Responsable Recursos Indicadores
Crear area Nombrar Jefe de Al finalizar el afio Gerente Cddigos, normas, % de cumplimiento
funcional de Recursos Humanos tener estructurada manuales, etc.

Recursos Humanos el areay

funcionando
Regular Creacion de Tener elaborado el Jefe de recursos Cadigos, normas, % de cumplimiento
actividades y reglamento interno y reglamento humanos manuales, etc. de las normas

motivacion para
los empleados

capacitacion,
recreacion

cliente interno
mayor del 70%
durante el primer
afio y del 80% 2°
afo y 90% 3° afio

paseos, programas
culturales,
conferencias, etc.

trabajadores trimestre del 2006

Capacitacion Charlas, conferencias,| Realizar una Jefe de recursos Conferencias, # actividades

laboral de los seminarios sobre actividad de humanos seminarios, programadas / #

empleados temas de interés capacitacion charlas educativas, actividades
comdun mensual documentos realizadas

escritos, etc.
Implementacion Incentivos por produc-| Lograr una Jefe de recursos Recursos % de satisfaccion
de sistemas de tividad, concursos, satisfaccion del humanos econdémicos, del cliente interno

Disefiar un
sistema de
informacion
administrativo

Implementar una base
detallada de datos de
los empleados,

Tener montado un
sistema efectivo
durante el primer
trimestre

Jefe de recursos
humanos

Computador,
software, etc.

% de efectividad
de los sistemas de
informacion
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6.6.3 Presupuesto. Para el desarrollo de la planeacion estratégica de la
empresa Taller arroyo, se van a tener las siguientes consideraciones:

e Ejecucion del plan en un periodo de tres anos
e Recursos econdmico disponibles para su ejecucion muy limitados
e Cultura organizacional resistente al cambio

Se va a discriminar los gastos siguiendo el mismo esquema propuesto en la Matriz
de estrategias y plan de accion del capitulo anterior, asi:

a) Reorganizacion administrativa

ACTIVIDAD PROPUESTA PRESUPUESTO

Conferencias, seminarios, etc. 1.200.000

Reuniones semanales con las
directivas, para el desarrollo de este
trabajo 500.000

Reuniones mensuales para dar a
conocer cambios en la empresa 200.000

Contratar a un experto en planeacion
estratégica para implementar cambios

6.000.000
Definir las necesidades de cada area,
para su reestructuracion.
(asesores externos., secretaria, 21.600.000
contador)
TOTAL 29.500.000
b) Modernizacion tecnologica
ACTIVIDAD PROPUESTA PRESUPUESTO
Compra de equipos de computo y
software necesario 8.000.000
Compra, venta y/o permuta de
maquinaria (puede aplazarse) 50.000.000
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Compra de equipos y servicios de

comunicacion 2.000.000
TOTAL 60.000.000
c) Mejoramiento continuo de la produccion
ACTIVIDAD PROPUESTA PRESUPUESTO
Buscar acercamiento y
negociaciones con los proveedores 500.000

Seleccionar los productos de acuerdo
a su rotacién y a su aporte a los
activos

No se requiere inversién. econdémica

Realizar contactos con almacenes y
empresas de la construccion

500.000

Buscar nuevas opciones de
ubicacion del negocio

No se requiere inversion. economica

Compras de contado,
descuentos especiales, optimizacion
de recursos

No se requiere inversién. econdémica

Implementar sistema 1SO 9001

(asesor) 6.000.000
TOTAL 7.000.000
d) Reorganizacion financiera
ACTIVIDAD PROPUESTA PRESUPUESTO

Buscar créditos de largo plazo y de
fomento a la inversion

No se requiere inversién econémica

Buscar créditos, inversionistas externos
o capital semilla

No se requiere inversién econdmica
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Comprar materia prima con capital de
largo plazo o con descuentos por
pronto pago

No se requiere inversién econdémica

Optimizar el uso de todos los recursos
aumentando capacidad de trabajo o
subcontratacion a empresas externas
de capacidad productiva instalada

No se requiere inversién econémica

Aumentar la rotacion de inventarios y
optimizar uso de materia prima y
sobrantes

No se requiere inversién econémica

TOTAL 000.00

e) Plan general de mercadeo

ACTIVIDAD PROPUESTA PRESUPUESTO
Planes de venta
Campanas publicitarias 5.000.000
Encuestas clientes activos y clientes
potenciales 1.000.000
Capacitacion al personal en
actividades de atencion al cliente
Encuestas de atencion al cliente 3.000.000

Contactos con clientes antiguos

No se requiere inversion econdémica

Contactos con nuevos clientes

No se requiere inversion econdémica

Control de la calidad

No se requiere inversién econdémica

Precios competitivos

No se requiere inversién econémica

TOTAL 9.000.000
f) Desarrollo de recursos humanos
PROPUESTA PRESUPUESTO
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Nombramiento Jefe de Recursos 6.000.000
Humanos

Creacioén de reglamento interno y 200.000
manual de funciones

Charlas, conferencias, seminarios sobre 2.400.000
temas de interés comun, superacion

personal

Incentivos por productividad, concursos, 2.000.000

capacitacién laboral, recreacion

Implementar una base detallada de 500.000
datos de los empleados,

TOTAL 11.100.000

El valor total del presupuesto para la ejecucion del plan estratégico de la empresa
Taller arroyo para el afio 2006 es de Ciento Cinco Mil Quinientos Pesos ($
105.000.500)

6.6.4 Difusion Y Alineacion Estratégica. Como se relacion6 en el marco
tedrico, en esta etapa es fundamental que toda la organizacién tenga el pleno
conocimiento del plan estratégico que se pretende desarrollar, a fin de que todos
puedan intervenir y colaborar activamente del mismo. Por lo tanto se efectuara
una especie de mercadeo interno de dicho plan en la busqueda de los siguientes
objetivos:

e Consolidar el proceso de comunicacion interno de la organizacion

e Estimular el compromiso de los colaboradores

e Propiciar la participacion de los colaboradores en el desarrollo de proyectos
y planes de accion

e Crear las condiciones para consolidar una cultura estratégica

e Propiciar el trabajo en equipo

¢ Facilitar el proceso de monitoreo y retroalimentacion de lo planeado

Estos objetivos basicos de la difusion y la alineacién se van a lograr bajo un
esquema de alineamiento integral en donde se tenga una visién compartida y en la
cual los procesos, las estrategias, los colaboradores y los clientes estén en la
misma sintonia. Para el efecto, se realizaran las siguientes tareas:

e Realizacién de eventos y talleres especiales para todos los miembros de la
organizacion a realizarse en el primer trimestre del afio 2006
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e Capacitaciones basicas a los trabajadores en temas relacionados con la
planeacion.

e Asesorias directas o personalizadas en los temas especificos de cada area,
como sistemas de produccién, formas de comercializacién, control de la
calidad, etc.

¢ Reuniones de evaluacion y control tanto de comprensién de lo que se esta
realizando, como de las labores efectuadas.

e Elaboracion de una cartelera permanente en donde se informaran todas las
actividades a desarrollar en la empresa y en este caso las relacionadas con
la divulgacién de los planes estratégicos.

La divulgacion debera instituirse como una actividad permanente, de tal manera
que durante el proceso de monitoreo del plan, puedan facilitarse los reprocesos y
divulgarse de igual manera los logros, limitaciones y avances de este.

El resultado final de esta actividad sera lograr compromiso, pertenencia,
participacion, iniciativa y creatividad de todos los integrantes de la organizacion.

6.7 PROCESO DE CONTROL

Para el proceso de control en la empresa Taller arroyo, se debe implementar un
sistema general de evaluacion y control pues este proceso se encontraba
totalmente ausente o tacitamente se llevaba a cabo mediante los informes
financieros, los controles presenciales en la produccion, etc.

De ahora en adelante, y siguiendo los lineamientos del presente plan estratégico
se va a realizar el control y la evaluacion con base a muchos indicadores de
gestion basicos, clasificados bajo las siguientes perspectivas generales, segun el
modelo SIMEG (Sistema Integrado de Medicion Estratégica de Gestion):

6.7.1 indices De Gestion.

a) Perspectiva Externa o del Entorno. Conjunto de indicadores criticos,
econdmicos, politicos, geograficos, sociales y culturales que deben monitorearse
porque afectan el desempeio de la organizacion

Se propone aqui un monitoreo de las siguientes variables del entorno:
e Comportamiento del IPC
e Tasas de Interés
« Indice de Inflacion y Revaluacion
e Tasa de Desempleo
indice de Crecimiento Econémico del Pais
Tasa de Interés Comparativas niveles reales peso / dolar
e Otros.
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b) Perspectiva Competitiva. Conjunto de indicadores que permiten
determinar la competitividad del negocio mediante el analisis de las variables
relacionadas con e[ comportamiento del sector, el poder de negociacion de
proveedores y clientes, la amenaza de sustitutos, la intensidad de la competencia
y las barreras de entrada y salida del negocio o de cada uno de los sectores. Por
tanto, son indicadores que determinan la permanencia, el crecimiento y
rentabilidad del negocio.

c) Perspectiva Financiera. Conjunto de indicadores que permiten medir el
desempefo de la organizacion frente a sus duefios en términos de rentabilidad,
solidez y especialmente del valor agregado que le generan.

e indice de valor agregado:

EVA = Utilidad de Operacion Neta Después de Impuestos — Costo de capital.
Representa el valor agregado a los accionistas al generar utilidades que exceden
el costo del capital invertido por los mismos accionistas y el costo del capital
pagado al sector financiero, a proveedores y demas acreedores.

e indices de Rentabilidad
Margen de Utilidad Bruta = Utilidad Bruta

Ventas
Margen de Utilidad Bruta 2004 = 29 %

Margen de Utilidad Bruta 2005 = 32 %

Margen de Utilidad Bruta 2006 = 35 %

Margen de Utilidad Neta = Utilidad Neta después de impuestos
Ventas

Margen de Utilidad Neta 2004 = 15.29 %
Margen de Utilidad Neta 2005 = 15.69 %

Margen de Utilidad Neta 2006 = 17.25 %

Rendimiento Sobre los Activos = Utilidad Neta
Activos totales

Rendimiento Sobre los Activos 2004 = 27.38 %

Rendimiento Sobre los Activos 2005 = 23.43 %
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Rendimiento Sobre los Activos 2006 = 25.77 %

Rendimiento sobre Capital Contable = Utilidad Neta
Capital Contable

Rendimiento sobre Capital Contable 2004 = 56.16 %
Rendimiento sobre Capital Contable 2005 = 38.52 %
Rendimiento sobre Capital Contable 2006 = 40 %
e indices de Liquidez
Capital de Trabajo Neto = Activos Circulantes — Pasivos Circulantes

Razon Circulante = Activos Circulantes
Pasivos Circulantes

Razon Circulante 2004 = 4.19

Razon Circulante 2005 = 6.17

Razon Circulante 2006 = 3

Prueba Acida = Activos Circulantes - Inventario

] Pasivos Circulantes
Prueba Acida 2004 = 3.67

Prueba Acida 2005 = 5.47
Prueba Acida 2006 = 3
e indices de Actividad

Rotacion de Inventarios = Costo de Ventas
Inventario

Rotacion de Inventarios 2004 = 10.29 cada 35 dias
Rotacion de Inventarios 2005 = 8.96 cada 40 dias
Rotacion de Inventarios 2006 = 12.0 cada 30 dias

Rotacion de Activos Totales = Ventas
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Activos totales
Rotacién de Activos Totales 2004 = 1.79
Rotacién de Activos Totales 2005 = 1.49
Rotacién de Activos Totales 2006 = 1.97
e indices de Endeudamiento

Razoén de la Deuda = Pasivos Totales
Activos Totales

Razén de la Deuda 2004 = 23.86 %
Razén de la Deuda 2005 = 16.18 %
Razoén de la Deuda 2006 = 25 %

Razoén Cobertura Intereses = Utilidad Operacional
Intereses

Razoén Cobertura Intereses 2004 = 2.83
Razoén Cobertura Intereses 2005 = 3.21
Razon Cobertura Intereses 2006 = 4

d) Perspectiva del Mercado y del Cliente. Conjunto de indicadores que le
permiten a la organizacion conocer el impacto y la aceptacién por el mercado de
sus productos y servicios, asi como los niveles de satisfaccion y lealtad de sus
clientes.

Se debe mantener informacion permanente y confiable en tres dimensiones:

1) El Mercado

e Participacion Total en el Mercado

PTM = Ventas Totales de la Empresa
Ventas totales del Sector

e Niveles de Penetracion de la Marca
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Penetracion de Marca = Numero de Establecimientos Cubiertos
Total de Establecimientos

e Top of Mind

T of M = Numero de Recordaciones
Total Entrevistas

2) El Cliente
¢ indice de Satisfaccion de Clientes
Valor Agregado = Calidad Producto + Calidad del Servicio

Precio + Entrega Oportuna + Postventa
e indice de Retencion

IRC = Total de Clientes Periodo 1 + 1
Total de Clientes Periodo 1

e Indice de lealtad

IL= Numero de Compras de pdtos. en la empresa
Numero de Compras de Pdtos. a la Competencia

3) La Comercializacion
e Efectividad Comercial
EC = Ventas Presupuestadas

Ventas Ejecutadas
e Productividad Comercial

PC = Ventas Netas
Ventas Presupuestadas

e FEficacia en ventas

EV = Clientes Activos
Clientes en cartera

e) Perspectiva Interna. Entendida como el conjunto de indicadores que miden la
eficiencia y la eficacia de los procesos internos en términos del valor que generan
al facilitar el desempefo de la organizacion frente al mercado y al cliente.

1) Procesos Gerenciales
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e El Direccionamiento Estratégico

DE = Numero de Actividades Ejecutadas =25= 83.33%
Numero de Actividades Programadas 0

e La Toma de Decisiones

TD = Numero de Decisiones Estratégicas Tomadas
Total de Decisiones Estratégicas Tomadas

e La Asignacion de Recursos

AR = Total de Recursos Presupuestados por Areas
Recursos Asignados por areas

e La Inversion de Capital

IVC = Inversion de Capital Ejecutada = 80.000.000 = 76.19%
Inversion de Capital Presupuestada 105.000.500

e El Control de Gestion

CG = indices de Gestion Satisfactorios = 30 = 70%
Total de Indices Evaluados 43
2) Procesos Operativos
e El Proceso Eficiencia Proveedores
PEP = Total pedidos realizados
Numero de Pedidos Satisfechos
e FEl Proceso de Produccion
IPr. = Producciéon Ejecutada
Produccion Programada
Ides. = Total de Desperdicios
Total de Produccion
|. Costo = Costo por Periodo de Produccion
Costo Planeado
f) Perspectiva del Capital Intelectual. Entendida como el conjunto de

indicadores que miden los procesos de mejoramiento continuo y de incorporacion
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de aprendizajes dc la organizacion, traducidos en términos de creatividad e
innovacion en la respuesta al mercado y al crecimiento de la organizacion.

Son areas sujetas a medicion en esta perspectiva:
e Los procesos de Participacién de los Colaboradores

| de Particip. = Numero de Sugerencias Recibidas
Total de Empleados

e Los Efectos de los Programas de Participacion Sugerencias

Contribucion Neta = Ingresos Totales — Gastos Totales
Participacion Total de Sugerencias

e Medir el costo beneficio de los Programas de Educacion y desarrollo

C/B Educacion = % de Incremento Utilidad Bruta
# Capacitaciones Realizadas

 Indices de Referenciamiento Competitivo. Benchmarking.

IRComtvo. = Desempeno de la Empresa por Indicador
Patrones de Desempefio del Lider

g) Perspectiva de la Responsabilidad Social. Conjunto de indicadores que
permiten medir el cumplimiento de la organizacion de sus responsabilidades
sociales, tanto internas como externas, en su calidad de ciudadano corporativo.

 Indice de Generacion de Empleos Directos

« Indice de Contribucion a la Generacion de empleos indirectos

e Inversidn en la conservacion del medio ambiente

¢ Inversion en el bienestar de la comunidad

¢ Inversion en el bienestar de los empleados

e Contribucién al PIB

e Contribucién al mejoramiento de la calidad de vida de colaboradores
e Contribucion a la calidad de vida de la comunidad

e indice de participacion en la comunidad
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7. CONCLUSIONES Y COMENDACIONES
7.1 CONCLUSIONES

En lo observado a través de este trabajo de planeacion estratégica de la empresa
Taller Arroyo, se puede concluir que la misma se encuentra en un estado de
estancamiento altamente peligroso para su estabilidad y permanencia en el sector,
puesto que basa su produccién en la fidelidad de algunos pocos clientes del sector
de la construccion y en algunas contrataciones ocasionales de los productos de
muebles para el hogar, corriendo el riesgo, como ya sucedi6 alguna vez, de que
estos clientes disminuyan sus requerimientos por dificultades propias de su sector
o favorabilidad de negociacion con otras empresas de la competencia

Se desprende, del mismo analisis, la gran cantidad de debilidades que presenta la
administracién de la empresa, no solo por la escasez de recursos economicos,
sino por la falta de liderazgo en la toma de decisiones adecuadas y en la
resistencia al cambio para la reestructuracion de la empresa en un ambito mucho
mas confiable para su estabilidad y crecimiento. Cabe decir que la resistencia al
cambio es la mayor amenaza aislada para el éxito de la implementacion de la
planeacion estratégica.

Por ello, en el plan estratégico llevado a cabo, en esta empresa podemos destacar
que el mismo promueve el desarrollo empresarial asi como el aumento de la
competitividad, que le permita estar preparada para los retos y obstaculos que
deba afrontar hacia el futuro.

Ademas este plan, permite que la organizacion tome parte activa en la
configuracion de sus nuevas estrategia y planes, es decir puede emprender planes
e influir en ellos controlando mejor, su destino.

Gracias al presente trabajo se han destacado diversas situaciones y variables del
entorno externo e interno, que representan una amenaza o una oportunidad
constante para la estabilidad y el crecimiento econémico y funcional de la empresa
y su posicionamiento en el mercado de su sector.

El conocimiento y la ejecucidén del presente plan por parte de la Direccion, y en
general, de su talento humano, como principal recurso de la empresa, sera el eje
principal para que el Plan Estratégico tenga el éxito esperado.

Por ultimo, cabe destacar que el planteamiento de las diversas estrategias para el
desarrollo de esta empresa seran letra muerta, de no encontrar el eco necesario
en la Direccion y el conocimiento por parte de todos los miembros de la
organizacion, del verdadero alcance que puede representar poner en marcha un
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trabajo organizado, con objetivos y metas claras, como el que se presenta en este
trabajo.

7.2 RECOMENDACIONES.

e La principal recomendacién para una empresa que mira con preocupacion su
futuro y no encuentra a su alcance la solucidn magica que le avizore un mejor
futuro, es “su disposicion comprometida al cambio”. De alli que el mejor
punto de partida es abrir la mente y el corazén al nuevo entendimiento de la
administracién estratégica.

e Creer en la verdadera capacidad de nuestro recurso humano, que con un
poquito de liderazgo puede desarrollar todo su potencial de creatividad y
produccion.

e Observar muy cuidadosamente el movimiento del macro ambiente externo, en
donde se presentan dia a dia innumerables cambios que afectan directa o
indirectamente nuestro entorno.

e Aprovechar al maximo las oportunidades o las ventajas que posee,
especialmente en recursos fisicos, ya que en el sector en el cual compite, esta
es una de las principales barreras de entrada de la competencia.

e Teniendo en cuenta las facilidades de comunicacion del mundo moderno es
importante que los directivos de la empresa tomen la iniciativa de la
capacitacion tanto en el ambiente administrativo, propiamente dicho, como en
el conocimiento profundo del mercado y la produccion del sector madera, a
nivel nacional e internacional.

e Tomar este trabajo como punto de partida en el proceso de analisis y

transformacién muy cuidadosa que requiere la empresa para desarrollar todo
su potencial productivo y de generacion de valor.

132



8. CRONOGRAMA

TIEMPO

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBR

ACTIVIDADES

2

3

4

1

2

3

4

2

3

4

Solicitud de Aprobacién del
tema

Presentacion del Anteproyecto

Aprobacién del Anteproyecto

Recoleccion de la Informacion

Presentaciéon de avances

Correccion de Avances

Presentacion Final al Asesor

Correccién Final de Trabajo

Presentacion del trabajo
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10. ANEXOS

TALLER ARROYO

NIT 8.293.042-5
ESTADO DE RESULTADOS CLASIFICADO
del 1 de Enero a 30 de Diciembre de 2004

41INGRESOS OPERACIONALES

4135 Comercio al por Mayor y Menor
61COSTO DE VENTAS

6135 Comercio al por Mayor y Menor
UTILIDAD BRUTA
GASTOS

GASTOS OPERACIONALES DE
51 ADMINISTRACION
5105 Gastos de Personal
5120 Arrendamientos
5135 Servicios

5145 Mantenimiento y Reparacion

5160 Depreciaciones
OPERACIONALES DE VENTAS

5205 Gastos de Personal

5235 Servicios
UTILIDAD OPERACIONAL
42INGRESOS NO OPERACIONALES

4220 Arrendamiento Maquinaria
53 GASTOS NO OPERACIONALES

5305 Financieros
5395 Gastos Diversos

UTILIDAD DEL EJERCICIO

CARLOS B. ARROYO ERAZO
C.C. Nro. 8.293.042 de Medellin

135

150.031.125 150.031.125
105.241.858 105.241.858
44.789.267
9.840.736
960.000
364.214
726.540
738.660 12.630.150
2.983.560
296.577  3.280.137 15.910.287
28.878.980
4.250.135 4.250.135
9.000.000
1.179.000 10.179.000 10.179.000
22.950.115

CARLOS A. GONZALEZ G.
Contador Mat.23.565-T



ACTIVO CORRIENTE
11 DISPONIBLE

1105 Caja
1110 Bancos

13 DEUDORES
1305 Clientes
14 INVENTARIOS
1405 Materia Prima
1410 Productos en Proceso
1430 Productos Terminados
15 PROPIEDAD PLANTA Y EQUIPO
1520 Maquinaria y Equipo
1592 Depreciacion Acumulada
1524 Equipo de Oficina
1592 Depreciacion Acumulada
TOTAL ACTIVO

PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS
2105 Bancos Nacionales
22 PROVEEDORES
2205 Nacionales
23 CUENTAS POR PAGAR
2335 Costos y Gastos por Pagar
TOTAL PASIVO

31 CAPITAL SOCIAL
3115 Aportes Sociales
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
3605 Utilidad del Ejercicio
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

CARLOS B. ARROYO ERAZO
C.C. Nro. 8.293.042 de Medellin
Representante Legal

TALLER ARROYO

NIT 8.293.042-5
BALANCE GENERAL CLASIFICADO
del 1 de Enero a 30 de Diciembre de 2004

136

ACTIVO
14.333.575
659.246
13.674.329 14.333.575
5.000.000
5.000.000
10.225.200
4.659.200
2.056.000
3.510.000 10.225.200
75.689.245
23.189.540 52.499.705
2.256.412
503.546 1.752.866 54.252.571
83.811.346
PASIVO
15.000.000
15.000.000
3.950.000
3.950.000
1.050.000
1.050.000
20.000.000
PATRIMONIO
40.861.231
40.861.231
22.950.115
22.950.115 63.811.346
83.811.346

CARLOS A. GONZALEZ G.
Contador Mat.23.565-T



TALLER ARROYO

NIT 8.293.042-5
ESTADO DE RESULTADOS CLASIFICADO
del 1 de Enero a 30 de Octubre de 2005

41 INGRESOS OPERACIONALES

4135 Comercio al por Mayor y Menor 165.034.000 165.034.000
61 COSTO DE VENTAS

6135 Comercio al por Mayor y Menor 112.223.281 112.223.281
UTILIDAD BRUTA 52.810.719
GASTOS

GASTOS OPERACIONALES DE
51 ADMINISTRACION

5105 Gastos de Personal 10.422.923

5120 Arrendamientos 1.100.000

5135 Servicios 380.000

5145 Mantenimiento y Reparacion 800.000

5160 Depreciaciones 947.290 13.650.213

52 OPERACIONALES DE VENTAS

5205 Gastos de Personal 4.950.000

5235 Servicios 404.780 5.354.780 19.004.993
UTILIDAD OPERACIONAL 33.805.726

42 INGRESOS NO OPERACIONALES

4220 Arrendamiento Maquinaria 5.354.780 5.354.780
53 GASTOS NO OPERACIONALES
5305 Financieros 10.500.000
5395 Gastos Diversos 2.750.000 13.250.000 13.250.000
UTILIDAD DEL EJERCICIO 25.910.506
CARLOS B. ARROYO ERAZO CARLOS A. GONZALEZ G.
C.C. Nro. 8.293.042 de Medellin Contador Mat.23.565-T

Representante Legal
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TALLER ARROYO

NIT 8.293.042-5

BALANCE GENERAL CLASIFICADO
del 1 de Enero a 30 de Octubre de 2005

ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
11 DISPONIBLE
1105 Caja 1.250.000
1110 Bancos 39.502.604
13 DEUDORES
1305 Clientes
14 INVENTARIOS
1405 Materia Prima 6.350.000
1410 Productos en Proceso 2.800.000
1430 Productos Terminados 3.370.000
15 PROPIEDAD PLANTAY EQUIPO
1520 Maquinaria y Equipo 68.000.000
1592 Depreciacién Acumulada 20.541.660
1524 Equipo de Oficina 2.000.000
1592 Depreciacion Acumulada 405.630
TOTAL ACTIVO
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
21 OBLIGACIONES FINANCIERAS
2105 Bancos Nacionales
22 PROVEEDORES
2205 Nacionales
23 CUENTAS POR PAGAR
2335 Costos y Gastos por Pagar
TOTAL PASIVO
PATRIMONIO
31 CAPITAL SOCIAL
3115 Aportes Sociales 67.260.155
36 RESULTADOS DEL EJERCICIO
3605 Utilidad del Ejercicio 25.415.159

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO
CARLOS B. ARROYO ERAZO

C.C.N ro. 8.293.042 de Medellin
Representante Legal
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40.752.604

40.752.604
8.250.000

8.250.000
12.520.000

12.520.000

47.458.340
1.594.370 49.052.710
110.575.314
12.000.000

12.000.000
4.800.000

4.800.000
1.100.000

1.100.000
17.900.000

67.260.155

25.415.159
92.675.314
110.575.314

CARLOS A. GONZALEZ G.
Contador Mat.23.565-T
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