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Problema
Las Mipymes en Colombia ocupan un lugar importante en la economia del pais, ya que segin
Triana, Morales, Guarin, & Saldarriaga (2012), representan el 99% de las empresas a nivel
nacional y por ende son la principal fuente de empleo, siendo indispensables para que exista una
economia balanceada.
Una de las carencias principales que tienen las Mipymes en Colombia consiste en la falta de
ventajas competitivas, que son alcanzadas por medio de una planeacién estratégica. De esta

manera Orlave Ltda, una empresa de implementos deportivos que pertenece al grupo de las

X
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Mipymes Antioquefias, presenta una baja competitividad ante la globalizacion, por lo tanto se ve
la necesidad de disefiar un modelo de planeacion estratégica, para el logro de sus objetivos a

largo plazo.

Metodologia

La propuesta de disefio del plan estratégico para Orlave Ltda, se realizara bajo tres conceptos
que corresponden a los tres objetivos especificos, los cuales son:

e Contextualizar el entorno en el que se encuentra la empresa Orlave Ltda.
e Detectar las capacidades internas de la empresa Orlave Ltda.
e Formular un plan estratégico para la empresa Orlave Ltda.

Hacer un andlisis probabilistico de tipo consecutivo a la empresa, que incluye a todos los
empleados, con el proposito de definir el comportamiento de la organizacion y descubrir
variaciones administrativas. Las técnicas que se usaran para recolectar informacion son la
observacion y las entrevistas, las cuales seran validadas por la directiva de la empresa.

Es importante que se entienda que el modelo de planeacion estratégica que tomaremos como
guia para la elaboracion del disefio del modelo de planeacion estratégica para Orlave es el de

Fred R. David, ya que se ajusta al modelo de negocio de Orlave Ltda y su aplicacidn es practica.

Resultados
En el presente proyecto se analiz6 el ambiente externo e interno, para determinar
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, por otra parte se realizé una comparacion de

la empresa Orlave con el competidor directo mas fuerte.

Xi
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Para identificar las estrategias que la empresa debe de aplicar, se construyd la Matriz DOFA,
y se concluyo que la empresa puede competir, crecer, y posicionarse en el mercado gracias a la
calidad de sus productos teniendo un crecimiento y durabilidad en el tiempo, por lo tanto se
disefi6 un modelo de planeacidn estratégica para Orlave Ltda, la cual incluye, propuesta de
misién, propuesta de vision, propuesta de valores, definicién de objetivos a largo plazo y por

ultimo una propuesta de la estrategia a implementar.

Conclusion
El modelo de planeacion estratégica aportara a que la empresa Orlave Ltda pueda cumplir
unos objetivos determinados en 5 afios, por medio de la implementacion de las estrategias
propuestas, con el objetivo de convertirse en una pyme antioquefia que sea competitiva y
reconocida en el mercado, otorgando factores diferenciales a sus clientes y ganando un mayor

posicionamiento.

Xii
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Capitulo Uno- Panorama del Proyecto
Planteamiento del Problema

Implementos Deportivos ORLAVE Ltda, es una empresa ubicada en el sector textil, cuyo
objeto social es la compra de materia prima para la elaboracion de elementos deportivos en el
interior del pais. Segun la ley 590 de 2000 del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo:

Toda unidad de explotacién econémica realizada por persona natural o juridica en
actividades empresariales, agropecuarias, industriales, comerciales o de servicio rural o
urbano con planta de personal, se clasifica segiin su namero de empleados y activos
totales con base a los salarios minimos legales mensuales vigentes (art.2).

Es por tanto que ORLAVE Ltda se clasifica como pequefia empresa, teniendo un nimero de
empleados entre 11 y 50, con unos activos totales entre 501 y 5.000 SMLMV?. Segun Triana,
Morales, Guarin, & Saldarriaga (2012):

Las Mipymes poseen una importancia socioeconomica enorme. En Colombia y en el
mundo son un gran motor de la economia. 23 mil Mipymes existen en Colombia. Suman
el 99% de las empresas del pais, generan el 63% del empleo y el 37% de la produccion.
Los principales sectores son: cuero y calzado, muebles y madera, textil y confecciones,
artes gréaficas, plastico y quimico, metalurgico y metalmecanico, autopartes y minerales
no metalicos (p.8).

Como bien es mencionado en el texto, las Mipymes son indispensables para que exista una
economia balanceada. A pesar de esto, una de las falencias que encuentra Montoya, Montoya, &
Castellanos (2010), es que “Las Pymes que tienen ventas y utilidades decrecientes se encuentran
en el comercio minorista de alimentos, las bebidas y el tabaco, los licores, las droguerias, las

confecciones, los productos e insumos agricolas, y el cemento” (p.8). Sin embargo, una Mipyme

! Salarios minimos legales mensuales vigentes
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logra sostenerse en el mercado siempre y cuando aplique ventajas competitivas que la distinguen,
las cuales se logran en el transcurso del tiempo, durante su vida Gtil. Segtn el Conpes® 3527
(2008), los factores que determinan la competitividad en una empresa son: el desarrollo de
sectores 0 Clusters’ de clase mundial (Expansién empresarial geografica), salto en la
productividad y en el empleo (Aumento de productividad y generacién de empleo), formalizacion
empresarial y laboral (Empresas legalmente constituidas y horarios laborales establecidos),
fomento a la ciencia, la tecnologia y la innovacién (Con la finalidad de lograr un mejoramiento
empresarial).

Acerca del crecimiento de las Pymes en el mercado colombiano, afirma Hernandez, y otros
(2009), en el PNUD* que:

En Colombia, las Mipymes son la plataforma para la generacion de empleo, pues mas de
la mitad de los ocupados a nivel nacional se forma y desarrolla en ellas, potenciando el
desarrollo y el progreso economico. A partir de su desarrollo, es posible evitar una
polarizacion y concentracion del ingreso, convirtiéndose de esta manera en actor
fundamental para la lucha contra la inequidad y la acumulacion del ingreso en unos
pocos. Existe una alta mortalidad de este tipo de empresas en el pais (p.30).

Segun el empresario antioquefio Restrepo Santamaria (2011), “El 85% de la industria nacional
esta en el departamento de Antioquia o pertenece a las €lites patronales antioquefias. Entre los
Departamentos de Antioquia y Cundinamarca se aporta el 44% de la produccién nacional” (p.35).
Continuando con el andlisis productivo en el departamento de Antioquia, complementa Mufioz

(2013), que:

2 Consejo Nacional de Politica Econémica y Social.

® Concentraciones geograficas de empresas e instituciones interconectadas que acttian en determinado campo.
Porter. Libro "Ser competitivo™ pg. 203

* Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
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Para el caso de Antioquia, las regiones empresariales de mayor desarrollo son Medellin
y el Sur del Valle de Aburra. Es decir, en solo 6 municipios se concentra el 82.7% del
total de la industria de la regién [...] En el municipio de Medellin se concentra el 52.6%
de toda la Industria antioquefia, siendo la mas representativa la microempresa con el
88.39% y la pequefia empresa con el 8.46%. Es decir, el 96.85% de la industria de
Medellin es micro y pequefia empresa (p. 31).

De acuerdo a la RAED® (2011), una de las principales causas de mortalidad de las empresas
que se presentan a nivel nacional, como la falta de planeacion estratégica, baja generacion de
valor agregado y alta competencia en el mercado, afecta en mayor parte a la region Antioquefia.
(p. 39).

Algunos de los desafios que se presentan en las industrias de Medellin, para mejorar en el
comercio mundial son:

El recurso humano disponible en el medio no es una fuente de ventaja competitiva
debido a los deficientes sistemas educativos. Adicionalmente, el mantenimiento y
crecimiento del recurso humano se dificulta por problemas de las compafiias para retener
al personal calificado [...].

La carencia de tecnologias minimas para competitividad y las dificultades de los
empresarios de la region con los aspectos intangibles de sus estrategias competitivas
(Vélez, 2011, p. 39).

Es claro que la empresa ORLAVE Ltda. no siendo diferente a las demas empresas de su sector
industrial, necesita fortalecerse en los aspectos mencionados y entre ellos requiere de un disefio
de planeacién estratégica, ya que en la misma se ha identificado algunas debilidades

organizacionales, que se ven reflejadas en los retrasos de entrega por parte de los proveedores, un

® Revista Antioquefia de Economia y Desarrollo
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inventario de dificil manejo, personal realizando funciones que no corresponden a su &rea de
trabajo, debilidades en ventas y ausencias de estrategias de mercadeo. Dentro de este orden de
ideas, si se insiste en estos problemas es poco probable poder asegurar el sostenimiento y
crecimiento en el tiempo.

¢Seré necesario disefiar un modelo de planeacion estratégica para la empresa Orlave Ltda.?

Justificacion
En el &rea académica la experiencia que se obtendra sera holistica al ver la aplicacion de los
conceptos adquiridos durante la carrera de administracion de empresas, puesto que la estrategia
es un area que busca integrar en las organizaciones, los planes, actividades y la gestion de
recursos para lograr objetivos. Por consiguiente, el disefio de un modelo de planeacion estratégica
es integradora de los conocimientos adquiridos en la institucion académica, al ser un proyecto de
orden gerencial, lo cual ayudara en el &mbito laboral de las organizaciones, que en este caso sera
aplicada a la empresa Orlave Ltda, buscando alcanzar las metas y los objetivos de los diferentes

Stakeholder®.
Por otra parte, las pequefias empresas del pais tienen las dificultades presentadas en el
planteamiento del problema, lo cual afecta directamente su competitividad en el mercado y por
ende el exito de la empresa, por lo tanto es de vital importancia una correcta planeacion

estratégica en las Mipymes del pais.

®Stakeholder: Término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman para referirse a
quienes pueden afectar o son afectados por las actividades de una empresa.
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Objetivos

Objetivo general.

Disefiar un modelo de planeacidn estratégica para la empresa Orlave Ltda.

Objetivos especificos.

e Contextualizar el entorno competitivo en el que se encuentra la empresa Orlave Ltda.

e Detectar las capacidades internas de la empresa Orlave Ltda, que le permita crear y
desarrollar ventajas competitivas.

e Formular un plan estratégico para la empresa Orlave Ltda.

Viabilidad

Esta investigacion es posible realizarla debido a la disponibilidad de informacién que
suministra la empresa, como el acceso a los procesos y entrevistas con el personal operativo y
gerencial. Igualmente los autores de este trabajo de grado son estudiantes que han adquirido
aprendizaje cerca de 4 afios durante el ciclo profesional. Para el adecuado desarrollo del proyecto,
se cuenta con un asesor tematico y un asesor metodoldgico, los cuales aportaran a las pautas para
el desarrollo de los avances que seran entregas parciales del proyecto y la documentacion final
que se expondra.

Asi mismo existe variedad de investigaciones en el tema de la moda y confecciones con
informacion vigente, siendo base para la formulacion del plan estratégico en instituciones como

el SENA’, Inexmoda®, ACOPI®, que estan constantemente actualizadas en el tema, y otras fuentes

" Servicio Nacional de Aprendizaje.
® Instituto para la exportacion y la moda.
® Asociacion Colombiana de Pequefias y Medianas Industrias.
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de informacién como el gremio de empresarios mas importante a nivel nacional la ANDI' y el

DNP!,

Impacto

De acuerdo a Porter (1996) “Desde la mirada del éxito de la estrategia, esta depende de hacer
muchas cosas bien para asegurar la sostenibilidad si se acompafia de las renuncias de
posicionamiento” (p.114), por lo tanto se apunta al mejoramiento de la empresa, y una
productividad que sea sostenible en el tiempo, aumentando la rentabilidad econémica y teniendo
un impacto en los empleados de OLARVE LTDA.

La estrategia y planeacion son asignaturas académicas integradoras ubicadas en el ciclo del
cierre de la formacion del administrador de empresas, que integran las areas funcionales de una
organizacion, en este caso aplicadas una empresa como ORLAVE que pertenece al sector
industrial de Medellin y su area metropolitana. Siendo asi se brinda herramientas y experiencia a

los investigadores de este proyecto.

Presupuesto.
Con la siguiente tabla se pretende demostrar el plan de presupuesto que sustentara el trabajo
del proyecto de grado, en ella se detalla la actividad realizada, el mes en que se realiza, se

especifica a qué corresponde cada gasto y finalmente se muestra el valor presupuestado.

19 Asociacion Nacional de Empresarios Colombia.
1 Departamento Nacional de Planeacion.
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Tabla 1

Plan de presupuesto.

Actividad Especificaciones Presupuesto
Visitas a la empresa Transportes $40.000
Impresion de entregables Impresion y Papeleria $50.000
Visita empresa para recolectar | Realizacion de encuestas $40.000
informacion
Llamadas a la empresa Teléfono fijo y celular $30.000
Matriculas de semestre Matriculas durante 3 semestres $3.000.000
Entregables en CD CD que se entrega a la empresa y a la | $10.000

universidad
Total $2.170.000

Cronograma

Tabla 2

Cronograma primer periodo afio 2014.

Febrero Marzo Abril Mayo
Cronograma Semana Semana Semana Semana
11 2|3 2| 3 1] 2| 3 1] 2] 3

Primera visita a la empresa ORLAVE |y
Reunion con estudiantes, entrega de
cronograma X
Reunion con equipo de estudiantes y
asesores para definir horario de asesoria
e inicio. Primera fase de proyecto X
Inscripcidn del proyecto de grado X
Primera entrega, panorama del
proyecto. X

Segunda visita a la empresa, para
recolectar informacion.

Segundo capitulo para revision.

Segunda entrega, capitulo tres, dos y
avances del proyecto

Tercera visita a la empresa, recoleccion
de datos.

Tercera entrega del proyecto de grado.
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Disefo del instrumento

Validacién del instrumento

Aplicacion del instrumento

Tabla 3

Cronograma segundo periodo afio 2015.

Febrero Marzo

Abril

Mayo

Visita a la empresa para recoleccién de
datos para el analisis interno;
Entrevista a directivos, empleados. X | X

Entrega del anlisis interno. X

Investigacion del entorno externo de la
empresa con base al PESTEL. X | X

Entrega del analisis del ambiente
externo de la empresa. X

Visita a la empresa, retroalimentacion. X

Visita a la empresa para formular
estrategias.

Formulacion de estrategias.

Entrega de estrategias.

Planteamiento de sistemas de
indicadores de gestion.

Entrega de sistemas de indicadores de
gestion.

Entrega de informe final del proyecto
de grado

Sustentacion del proyecto de grado
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Capitulo Dos — Generalidades de la Organizacion
Resefa Historica

En 1982 Orlando Vergara (Fundador de Implementos Deportivos Orlave), quien ejercia una
gran influencia en la Gimnasia Artistica de Medellin, creé zapatillas para gimnasia con la
intencion de innovar, aun trabajando como entrenador en el INEM (Institutos Nacionales de
Educacién Media, donde le generaba una fuente de ingresos para sostener el negocio de las
zapatillas, ofreciendo el producto a los entrenadores del estadio. Cuando el negocio no dio
resultado gracias a el plagio de su propio invento por otros fabricantes, por su espiritu
emprendedor le surgio la idea de hacer colchonetas para gimnasia artistica y para la gimnasia de
entrenamiento fisico, vendiéndolas a los gimnasios en el afio 1985, ya en 1986 se decidio
registrar la empresa bajo el nombre de sociedad de Implementos Deportivos Orlave con el
término de sociedad Ltda. Asociandose con el padre del sefior Orlando, Don Cristébal Vergara,
quien realizaba manualidades, como parte de sus funciones. Diez afios después el negocio de las
colchonetas tenia mucha competencia y el sefior Orlando se vio en la necesidad de fabricar otros
articulos que se necesitaban en los gimnasios, como el trampolin y la viga de equilibrio,
simultdneamente se cred la linea infantil por asesoria del Sefior Yusky Ebay, perteneciente a la
élite que representaba la gimnasia de Colombia.

Gracias a los programas de incentivos otorgados por la gobernacién de Antioquia, para
promover el deporte, la cultura y la educacion de la primera infancia, empezaron a surgir
organizaciones como Indeportes Antioquia e Inder Medellin, las cuales presentaban una cantidad
alta de licitaciones para promover el deporte, viendose beneficiado Orlave, pues recibia grandes
volimenes de pedidos, permitiendo que sus productos se empezaran a conocer en mayor medida

en el mercado, teniendo cada vez mas popularidad por su versatilidad, utilidad y calidad,
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alcanzando una excelente aceptacion en colegios, universidades, gimnasios, ligas deportivas,
entre otros, logrando como objetivo un mayor crecimiento desde el afio 2002 hasta el 2006.

En el afio 2006, la empresa Orlave tuvo una crisis econdmica, debido a la ausencia de una
reestructuracion administrativa, lo que durd hasta el afio 2010, afio en el que falleci6 el Sr.
Orlando Vergara fundador de Orlave. A partir de este momento, la gerencia de la empresa pasé a
manos del joven Juan David Vergara, hijo del Sr. Orlando, quien decide continuar con el negocio
de su familia, bajo una dindmica inspirada por el positivismo, la tenacidad y el esfuerzo personal
de su padre para sostener la empresa.

Desde el afio 2010, la empresa ha tenido cambios frecuentes, tales como el proceso de
adaptacion del nuevo gerente, su reestructuracion administrativa y el surgimiento de nuevas
contrataciones por la gobernacion de Antioquia para las empresas licitantes, entre ellas, Reino
Deporte y Distribuidoras Doris, actualmente clientes de Orlave.

A partir del afio 2013 la empresa Orlave comenzd a tener un alto crecimiento en ventas, por
ende amplio sus instalaciones y aumento la contratacion de empleados. Actualmente esta ubicada

entre las primeras tres empresas de implementos deportivos lideres en el mercado local.

Mision

Orlave sirve a la comunidad desde hace 20 afios, fabricando y comercializando articulos que
ayuden a beneficiar y cuidar la salud fisica de las personas, en cada una de sus etapas.

Ademas de brindar a los colegios, universidades, centros de educacion fisica; jardines
infantiles, gimnasios, centros deportivos y médicos y la comunidad en general, productos de la

mejor calidad e innovadores (Ver Organigrama en anexo 1).
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Vision
Convertirnos en un futuro cercano como la empresa lider en fabricacion y comercializacion de

articulos para el entrenamiento fisico y motriz en las diferentes etapas del ser humano, brindando

innovacion, calidad y el mejor servicio.

Portafolio de Productos

Orlave Ltda es una empresa que se dedica al disefio de articulos de deporte y recreacion.
Cuenta con tres lineas de productos dentro de su portafolio, la linea infantil, la linea de
colchonetas y la linea de entrenamiento fisico. La primera linea esta conformada por cuatro Kits
infantiles, uno con tres piezas (1 deslizador, 1 escalera y 1 cubo), uno de 5 y dos de seis piezas,
tambor acolchado, cajon por tres piramidal, barril del chavo, dos medias roscas, cubo grande,
blogue multifunciones, hongo, tunel de espuma, escalera, tula para golpeo, piscina de bolas
redonda, piscina de bolas cuadrada y por ultimo el Puff ORLAVE que consiste en una lona
sintética Padua, con relleno de icopor nieve.

En la linea de colchonetas se encuentra la colchoneta individual, colchoneta para camping,
econdmica, colchoneta de proteccion y la colchoneta de educacion fisica.

Para la linea de entrenamiento fisico, se encuentran incluidos los productos como la tula para
golpeo (Sandbang Boxing), el guantin o guantes, el mini trampolin, el trampolin con madera
inclinada, las pesas de tobilleras, la cuerda para saltar, el baston para aerdbicos, el balon
medicinal, la tula funcional para crossfit, el cajon sueco de 5 cuerpos, la tula para golpeo, el

soporte de madera para los bastones y el soporte para lazos.
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Planta

Actualmente Orlave Ltda tiene ubicadas sus plantas de produccién en un edificio de tres pisos,
de las cuales se muestran imagenes y se especifica la conformacion de cada planta. (Ver
Imagenes de las instalaciones de la empresa en anexo 2). En la primera planta se encuentra el
taller que confecciona las telas y el producto terminado, ademas se encuentran las oficinas para el
personal administrativo de la empresa. En la segunda de corte, donde se disefia y se cortan las
telas requeridas y en la tercera planta se encuentra la materia prima para la fabricacion de los

productos.
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Capitulo Tres - Marco Teoérico
Estrategia

La estrategia se ha usado de variadas maneras a través de las diferentes épocas, la base de la
estrategia surge en los tiempos donde Grecia usaba la estrategia como una herramienta de
guerra™ de aqui es donde emergen sus principios accionarios, que su Gnico fin es ganar la guerra.
Por ejemplo, una de las tacticas es propuesta por Sun Tzu™® que consiste en atacar al enemigo por
sus debilidades, en la parte donde es mas fragil, con el propésito de abarcar el mayor terreno
posible.

La estrategia viene del verbo griego estrategos, que surge de la fusion de dos palabras: stratos
(ejercito) y agein (conducir, guiar), por consiguiente Mintzberg, Quinn, & Voyer (1995), la
definen como “planificar la destruccion de los enemigos en razon del uso eficaz de los recursos”
(p. 29).

Por lo cual ensefia Mintzberg (citado en Ramos, 2008 ) “la estrategia desde cinco definiciones,
como plan (accion conscientemente determinada), como pauta de accion o estratagema (artimafia
para ganar), como patron (consistencia en el comportamiento), como posicion (ubicacion
privilegiada) y como perspectiva (interpretacion colectiva del entorno externo dentro de la
organizacion)” (p.11).

Otro de los autores principales de la estrategia fue Chandler (1962), quien la define como “La

determinacion de metas y objetivos basicos de largo plazo de la empresa, la adicion de los cursos

12 Existen dos formas de hacer guerra el Attrition Warfare, que se considera la guerra de

desgaste, al enfrentamiento que se producia cara a cara, con el propdésito de desgastar las fortalezas y asi tomar
posicion del territorio, se conoce como padre de este tipo de guerra a el general Westmoreland, comandante jefe
de las operaciones estadounidenses en la segunda guerra mundial. La otra forma de guerra es Maneuver Warfare,
como su nombre en inglés lo indica es la guerra de maniobras, donde se aprovecha la friccion existente, trata de
conseguir ventajas contra sus adversarios por medio de batallas inteligentes, uno de los mayores colaboradores se
considera Sun Tzu con su “El arte de la guerra”.

3'Sun Tzu: (722-481 AC): considerado un gran estratagema militar, filésofo y comandante

en china y conocido por su creacion llamada “EL Arte de la Guerra”.
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de accion y la asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas” (p.132). Segin
Chandler, la estructura sigue la estrategia, por lo que un proceso se deriva desde el contactar a un
cliente hasta entregarle el producto final y de esto dependera el crecimiento de una organizacion.
Ansoff (1965), es otro autor que plantea que :
La estrategia es el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones
producto-mercado tal que definan la esencia naturaleza de los negocios en que esté la
organizacion y los negocios que la organizacion planea para el futuro (p. 200).
Existen otros autores que definen la estrategia, tal como se puede ver en la figura 1, donde se
muestra un breve resumen de la administracion estratégica, la cual se va dando durante la
historia, comenzando desde el afio 1962 hasta el afio 1996 (Ver figura 1 Evolucion de la

Administracion Estratégica).
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Figura 1 Evolucién de la administracion estratégica

Alfred
Chandler

Bruce D.
Henderson

\

+1962 da inicio la Administracion Estrategica formalmente.

«Definio la estrategia de una organizacién como: determinacion de metas y objetivos; la adopcion de
cursos de accion para alcanzarlas metas y objetivos; la asignacion de recursos para alcanzar las metas..

J
+1963 el (BCG) se convierte en la primera de muchas casas consultoras sobre estrategia empresarial.
«Fueron pioneros al introducir terminos como: Curva de la experiencia, matriz de crecimiento, y

participacién del mercado, ayudando a las organizaciones a identificar los ciclos de vida de sus

productos.
J
\

Kenneth

Andrews,
Roland

Christense

+1969 FODA (Fuerza, Oprotunidades, Debilidades y Amenazas)

« Articularon el concepto de estrategia como herramienta para enlazar las funciones de una organizaciény

evaluar sus fortalezas y debilidades frente a la competencia.

J

» 1970 Matriz de vulnerabilidad

N

*Ensefio a General Electric a ver sus productos en terminos de unidades de negocio, (UEN), identificando

a sus competidores para cada una de ellas y evaluando su posicién contra de ellos.

Michael
Porter

Henry
Mintzberg

Peter Senge

Robert Kaplan,
David Norton

J
- -y - =y - =y \
+1980 ventaja competitiva; Mision - Vision - Valores.
+La estrategia competitiva proveyo a las organnizaciones el salir de los viejos moldes, que no
extrapolaron linealmente el presente, sino que crearon una vision del futuro.
y,
- - - \
+1993 Aprendizaje estrategico .
«Integro todas las distintas perspectivas donde los estrategas estan en constante sincronizacion, esto
implica qque todos los niveles de la organizacion son estrategas.
J
- - \
+ 1995 Organizaciones que aprenden.
*pensamiento Sistemico, Organizacidn Inteligente y Organizacion abierta al aprendizaje.
s promover espacios de converascion para compartir una vision compartida
J
\
+1996 Balane Score Card
«La organizacion se enfoca a la estrategia, con mapas estrategicos.
J

4 Elaboracion propia, a partir de la figura 1.1 del libro Administracion Estratégica, de la vision a la ejecucion, p.
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Meétodos Para Llegar a la Estrategia

Asi como hay muchos autores, existen varias formas de llegar a la estrategia, por ejemplo,
Whittington (2002), propone “Agrupar las empresas en cuatro grupos, esto con el fin de revelar la
posicion en la que se encuentra una organizacion, y cudl es la estrategia que estd implementando”
(p. 12). Estas cuatro posturas las denomina como la estrategia clasica, la evolucionista, la
procesalista y la sistémica, teniendo claro estos conceptos se procede a clasificar el tipo de
estrategia que la empresa implementa, gracias a las caracteristicas identificadoras de cada una en
relacion con la empresa. Richard continda diciendo que estas estrategias se organizan bajo un
plano cartesiano (Ver anexo 3), que persigue una mejor concepcion cognitiva del plano de cada
una. El eje horizontal del plano cartesiano se ubica la estrategia deliberada® en la izquierda, en la
derecha la estrategia emergente’®, en el eje vertical esta la maximizacién del beneficio en la parte
superior y en la inferior le da espacio a otros posibles resultados.

La estrategia evolucionista afirma que el entorno de una organizacion es cambiante, gracias al
dinamico comercio mundial y no es posible hacer una estrategia con métodos y técnicas de
manera estructurada. De acuerdo a lo anterior una estrategia depende de lo cambiante que puede
ser el ambiente externo y no tanto a las capacidades de la organizacion, puesto que lo Gnico
importante para el evolucionismo es la supervivencia, sobrevivir de los cambios paulatinos o
inesperados que se puedan presentar, ya que lo primordial es el “costo-beneficio”, poder sacar el
méaximo provecho de las oportunidades o cambios que se presenten, poniendo como pilar la
adaptacion. Para el evolucionista una estrategia con fundamentos en la planificacion se puede

volver peligrosa, al tener una estructura rigida y ser de facil copia por parte de la competencia.

15 Estrategia deliberada: es esa estratégica que se disefia con el fin de se cumplimiento absoluto, se realiza de
la forma propuesta.

1° Estrategia emergente: cuando en una estrategia no se encuentra expresamente propuesto un patrén que

surge en el camino, asi que se procede a adaptaciones.
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Un partidario de este pensamiento es Friedman®’, que aporta que no importa el hecho si un
gerente se equivoca en la toma de decisiones, ya que el mercado se encargara de sacarlo del
comercio.

El enfoque procesalista es un poco escéptico como lo es el evolucionista frente a una figura
humana econdmica racional y la racionalizacion de la estrategia. El ser humano esta lleno de
imperfecciones, lo cual hace que su capacidad racional sea limitada, que no sea capaz de hacer
varias cosas a las vez y lo inhabilite para accionar grandes responsabilidades, si se le afiade a esto
el problema que se trae a colacion, con la planificacion de estrategias como la rigidez de las
estructuras y la incapacidad de predecir el futuro, es preciso pensar que no es posible aplicar una
estrategia racional con exito, y de aqui parte el pensamiento procesalista. Para esta postura
cognitiva las organizaciones y los mercados son temas complejos y cadticos, no creen en la
perfeccion de la competencia y el comercio, asi que tratan de hacer las cosas lo mejor posible sin
llegar al ideal inalcanzable planteado por la estrategia, por lo cual se llega a una coalicion para la
definicion de los objetivos.

Por altimo los sistémicos proponen como pilar de su pensamiento la parte sociocultural, no
ponen a cargo de la toma de decisiones personas cognitivas meramente analiticas y econdmicas,
pues lo méas importante es el ambiente cultural donde esta situada la empresa; en esto difiere del
modelo clasico y el evolutivo, pues ponen como primera instancia lo econémico. Por lo tanto la
capacidad de formular un plan estratégico no le pertenece al potencial intelectual del ser humano
si no a las normas culturales existentes en la localidad, teniendo en cuenta que no todas son

iguales y de esto parte el grado de éxito que tenga la formulacion.

7 Milton Friedman (1912- 2006) fue ganador del premio nobel en 1976, defensor del libre
comercio y decia que “la inica manera de generar estabilidad politica era sostenerla con la estabilidad
economica”
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Los cuatro enfoques, clasifican a una empresa para dar a conocer el estado en el que se

encuentra frente a la estrategia, y define el grado de posibilidad que se genera para desarrollarla.

Por lo consiguiente es oportuno hacer mencidn a que estas cuatro definiciones se ordenan en

escala, con relacion a su resistencia a la estrategia racional, empezando con la determinacién

cortante del evolucionismo, seguido en menor grado de resistencia por el sistémico con su

enfoque socio cultural, después le sigue el procesual, y por dltimo el clasico que es el que usa la

estrategia de forma analitica y racional.

Por otra parte Mintzberg hizo un recorrido por todas las teorias de la estrategia y establecid

diez escuelas en funcién a como se define o surge la estrategia, buscando méas paradigmas que

pudieran regir el comportamiento de una organizacion en busca de la competitividad.

Tabla 4

Escuela de la estrategia.

La estrategia

La estrategia

Escuela vista como Autor Escuela vista como un Autor
un proceso. proceso.
. Lindblom
Disefio conczeci()n S(ellég;c)k De aprendizaje Emergente (1959) y
P (1968)
Allison 1971
e, Ansoff L
Planificacién Formal De poder De negociacion Pferfffer
(1965)
1978.
Posicionamiento Analitico Schendel & Cultural Colectivo Rhenan y nor
Hatten,70s
Schumpeter Hannna y
Empresarial Visionario (1985); Cole Ambiental Reactivo Freeman
(1959) 1977
. Simon 1947 De De Chandler
Cognoscitiva Mental 1957- configuracion  transformacion 1962,
y L99f g McGill1965

Nota: Escuelas de estrategia planteada por Minzberg en su libro “Strategy Safari”
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Para €l todas las escuelas se retinen en dos grandes grupos, las que tienen caracteristicas
prescriptivas, que se compone por la estrategia de planificacion y de posicionamiento, el otro
grupo de estrategias con rasgos descriptivos que contiene la empresarial, cognoscitiva, de
aprendizaje, de poder, cultural, ambiente y de configuracion.

Las estrategias que pertenecen al grupo con caracteristicas prescriptivas, se identifican porque
cada una exige un grado alto de precision para el cumplimiento de la estrategia, se espera que lo
que se planed se haga realmente y no consideran como opcién un margen de error o desvio de lo
presupuestado. Por otro lado las que pertenecen al grupo descriptivo no se comprometen con el
desarrollo de los planes de accion cumplidos a perfeccion.

Con base en las teorias expuestas se puede decir que la estrategia ayuda a las organizaciones
para poder comprender por qué se necesitan acciones que permitan ser un gran competidor con
excelentes resultados, direccionar y fortalecer perspectivas de éxito en el largo plazo, cuando se
trata de la estrategia en opinion de Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland (2012), toda
organizacion, por grande o pequefia que sea debe hacerse las siguientes tres preguntas.

1. ¢Cual es nuestra situacion actual?

2. ¢Hacia donde queremos ir?

3. ¢Como vamos a llegar? (p.4)

Por otra parte, Fred (2003), opina que para responder estas preguntas, se debe formular,
implantar y evaluar las decisiones a traves de las funciones para que la empresa logre sus

objetivos (p.5) (Ver anexo 4 Modelo de planeacién estratégica propuesto por Fred, David).
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El modelo planteado por Fred es integral y ampliamente aceptado en el proceso de direccion
estratégica, sin embargo no garantiza el éxito, pero si representa un tratamiento claro y practico
para la formulacion, implantacién y evaluacion de estrategias. Este proceso de direccion
estratégica se deja ver dinamico y continuo. Para que este modelo propicie buenos resultados es

muy importante el compromiso y la comprension entre los gerentes y empleados.

Declaracién de mision.

En la declaracién de mision existe unos componentes claves que son: La mision, la vision y
los valores con que la organizacion se identifica.

La declaracion de mision es el primer paso al momento de hacer una planeacion estratégica ya
que gracias a esta, se puede dar una estructura a la organizacion pues da un contexto a la

formulacion de la estrategia.

Vision.

La visidn es un punto de partida clave para una empresa u organizacion sin importar si es
con o sin fines de lucro, pues de acuerdo a Keane (2009), “una vision corporativa puede enfocar,
dirigir, motivar, unificar y hasta incitar a una empresa a lograr un desempefio superior” y
continua diciendo que “la labor de un estratega es identificar y proyectar una vision clara” (p.55)
y esta es la razdn por la que es de suma importancia que una empresa posea la vision ya que
define en donde quieren estar, responde a la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser?, por ende Fred
(2003) recomienda que la vision sea de “preferencia una sola oracion” y que sea antes de
desarrollar la mision, pues asegura que “una vision clara provee los cimientos para desarrollar

una amplia declaracion de la misién” (p. 56).
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Mision.

Una mision se define como aquella que demuestra la razon de ser de la empresa, y responde a
esa pregunta ¢,Cual es nuestro negocio? ;Qué hace la empresa?, lo que lleva a esclarecer mas la
definicion del camino a seguir por parte de la organizacion. Debido a la importancia que presenta
definir una buena mision Peter Drucker aporta “una empresa no se define por el nombre,
estatutos o articulos de incorporacién, sino por su misién de negocios. Sélo una definicién
precisa de la misién y el propdsito de la organizacion permite establecer objetivos claros y
realistas”, y para que sea precisa la definicion los expertos declaran los puntos importantes que

debe contener una mision.

=

Clientes. ¢(Cuéles son los clientes de la empresa?

2. Producto o servicio. ;Cuales son los principales productos o servicios de la empresa?

3. Mercados. (Donde compite la empresa?

4. Tecnologia. ¢Esta actualizada la empresa en el aspecto tecnologico?

5. Interés en la supervivencia, el crecimiento y la rentabilidad. ¢Esta la empresa
comprometida con el crecimiento y solidez de la empresa?

6. Filosofia. ¢(Cuales son las creencias, los valores, las aspiraciones y las prioridades
éticas de la empresa?

7. Concepto propio. ¢Cudl es la capacidad distintiva 0 mayor ventaja competitiva de la
empresa?

8. Preocupacion por la imagen publica. ¢Es la empresa sensible a las inquietudes sociales,

comunitarias y ambientales?

9. Interés en los colaboradores. ¢(Son los empleados un activo para la empresa?
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Valores.

Los valores, se definen como la forma en que los empleados y administradores deben
conducirse con el fin de lograr que la misidn se cumpla. Hill & Jones (2005), mencionan la
importancia que tiene los valores dentro de la organizacion, pues se consideran como la “base de
la cultura organizacional de una compaiiia” (pg. 14), asi pues los valores ayudan a conducir el
comportamiento de los empleados y administradores, distinguiéndose de esta manera a las
personas que trabajan en una compafiia en comparacion a otras. De acuerdo a esto Hill y Jones
define el término de cultura organizacional como “el conjunto de valores, normas y estandares
que controlan la forma en que los empleados trabajan para alcanzar la mision y metas de una
organizacion” (p.15), por lo tanto los valores se definen cuando la vision y la mision se hayan
determinado con anterioridad, pues de acuerdo a estas se propone los valores que van dirigir el

comportamiento de los trabajadores.

Auditoria externa.

En la auditoria externa se pretende extraer toda la informacion necesaria del entorno de la
empresa Orlave Ltda, con el fin de encontrar oportunidades que puedan aprovechar y amenazas
que puedan combatir con el macro entorno, usando herramientas de recoleccion de datos, como el

PESTEL, las cinco fuerzas competitivas, el Benchmarking y el Perfil Competitivo.

PESTEL.

Las fuerzas externas, segin Fred (2003), se dividen en cinco categorias principales cuales son:
1. Fuerzas econdmicas; 2. Fuerzas sociales, culturales, demogréficas, y ambientales, 3; Fuerzas
politicas, gubernamentales y legales; 4. Fuerzas tecnoldgicas; 5. Fuerzas competitivas. Muy

conocido el método de estudio de cada una de estas de acuerdo a sus siglas en espafiol PESTEL,
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que analiza los factores Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnologicos, Ecologicos y Legales,
este es un instrumento de planificacion estratégica para definir el contexto de una compafiia, un
buen anélisis PESTEL ayuda de una forma mas certera a descubrir o encontrar la estrategia que
se puede tener sea para una nueva empresa COmo para encontrar una nueva accion estratégica en
el desarrollo de nuevos proyectos (p.83).

Referente a las fuerzas externas Fred (2003), continua diciendo que “las tendencias y los
acontecimientos externos afectan de modo significativo a todos los productos, servicios,
mercados y empresas del mundo” (p.80).

El entorno externo se vuelve importante, puesto que sobre €l las organizaciones no influyen ni
tienen control, si en cambio el medio engloba muchas influencias distintas, con la dificultad de
que la organizacion pueda comprender esta diversidad, de forma que contribuyan positivamente a
las decisiones estratégicas.

Una auditoria externa se encarga en la identificacion y evaluacion de las tendencias y
acontecimientos que estan mas alla del control de una sola empresa, como el incremento de la
competencia extranjera, la migracion de la poblacion, el envejecimiento de una sociedad, el
miedo de los consumidores y la volatilidad del mercado. Por tanto segun Fred (2003), afirma “Un
analisis externo revela las oportunidades y amenazas claves que confrontan a una empresa, de tal
manera que los gerentes sean capaces de formular estrategias para aprovechar las oportunidades y
evitar o reducir el impacto de las amenazas” (p. 80). Por consiguiente el analisis externo se lleva
a cabo con informacion que se debe recopilar, integrar, y analizar.

La organizacion puede valorar si es propio introducirse, apartarse, o esperar en el mercado
segun sean los resultados de este analisis externo, para no tener pérdidas o desarrollar mejores

ingresos, a través estrategias de acuerdo a lo reconocido, pues las oportunidades estan afuera de
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la empresa, ligadas al mercado, a los consumidores, a la posicion relativa que tiene una marca

respecto de su entorno competitivo.

Las 5 fuerzas competitivas.

Una segunda herramienta muy importante para el estudio del entorno externo, es el modelo de
las cinco fuerzas competitivas de Porter y es el trabajo de analizar los agentes inmediatos a la
empresa como son:

La Rivalidad entre empresas competidoras busca si existen muchos o pocos competidores
desarrollando nuevas estrategias de mercado o indiferentes a la publicidad y promocion,
innovando nuevos atributos en los productos o desagregando valor a sus productos etc.

La Entrada potencial de nuevos competidores busca si hay muchas o pocas barreras de
entrada, legales/permisos, si requiere altas inversiones o no, si se requiere mucha o baja
experiencia para entrar en el mercado.

El Desarrollo potencial de productos sustitutos busca vislumbrar que sustitutos tiene el
producto de la empresa si hay un namero alto o si dicho producto entraria a ser un buen sustituto
para los clientes en comparacion de los productos ofrecidos por la competencia, también compara
los precios de dichos productos, si son altos o bajos.

El Poder de negociacion de los proveedores busca si hay pocos o solo uno (Monopolios u
Oligopolios), si los precios son competitivos.

El Poder de negociacion de los consumidores busca si hay muchos o pocos competidores, si
los clientes son expertos o0 no, si son pocos muchos clientes, si tienen un buen conocimiento del

producto (Ver anexo 5 Modelo de las cinco fuerzas competitivas'® ).

18 Esta figura ha sido tomada del libro: Administracién Estrategica, impreso por Mc Graw Hill Editores en 2009.
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Benchmarking.

Andrall Pearson, de la Harvard Business School, antiguo director ejecutivo jefe (CEO) de
Pepsi y director gerente de McKinsey & Company, dijo una vez: “siempre preferiré una
ejecucion serfa y solvente a una estrategia brillante”. Este comentario y muchos otros de la
época de los 80°s permiten analizar la importancia del Benchmarking, este no reemplaza la
administracion estratégica, sino que la apoya. (Boxwell y Robert, 1995) EI Benchmarking lleva el
analisis estratégico hasta el siguiente grado de detalle, el Benchmarking se puede utilizar para
estudiar cualquier organizacion u empresa que pueda hacer un producto similar o ejecutar un

proceso o desarrollar actividades similares, (p.12).

Tabla 5

Benchmarking?

Sin Benchmarking Con Benchmarking
e Enfoque interno e Enfoque competitivo externo
e No inventado aqui e ldeas innovadoras y formacion
e Decisiones “Intuitivas” e Decisiones basadas en hechos
e Cambio evolutivo e Cambio revolucionario
e Elrezagado del sector e El lider de la industria

¢Qué es entonces el Benchmarking?, es un medio muy eficiente de introducir mejoras, este
ayuda a la empresa a introducir sus mejoras rapidamente, tiene el potencial de elevar muy
altamente el rendimiento de las empresas donde quiera que se aplique sea ciudad estado

departamento, etc. El benchmarking es un proceso sistemético y continuo para evaluar los

9 Rock, Arthur. Strategy vs Tactics from a venture Capitalist. Harvard Business Review, noviembre-dicimebre
1987, pag. 63.

%0 Esta figura ha sido tomado del libro: Benchmarking para competir con ventaja, impreso por Mc Graw Hill
Editores en 1994.
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productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como

representantes de las mejores practicas, con el propésito de realizar mejoras organizacionales.”*

También la empresa XEROX lider en aplicacion de Benchmarking en los afios 80°s define lo

siguiente “El Benchmarking como tendencia y técnica en apoyo a los procesos de mejoramiento

de la calidad fue promovido y desarrollado desde y hacia los sectores industriales.??

Tabla 6

Descripcién de Benchmarking.?

Tipo de Benchmarking

Principal aplicacion

Benchmarking Interno

Centrado en el andlisis de las mejores practicas analizadas entre empresas de un
mismo grupo, o entre distintas divisiones o &reas de negocio de una misma
organizacion, mediante el cual se aprende a identificar ventajas comparativas
faciles de implementar y presentes dentro de la misma organizacion.

Benchmarking Funcional o
Industrial

Centrado en el analisis comparativo con organizaciones del mismo sector a partir
de la identificacidn de un proceso clave susceptible de ser mejorado.

Permite apoyar la mejora de procesos clave de la organizacién, adoptando y
adaptando las mejores practicas de aquellas objeto de referenciarian y que se
consideren un referente de excelencia.

Benchmarking Competitivo

Centrado en la referenciacion frente a competidores directos de mercado, con la
finalidad de obtener comparaciones directas y especificas entre organizaciones
con base en procesos de excelencia, productos o estrategias de gestion
catalogadas como de alto valor.

Benchmarking Genérico

Centrado en la identificacion y busqueda de potenciales ventajas competitivas
existentes en organizaciones de otros sectores distintos al propio, con el objeto
de aprender las mejores practicas o estrategias exitosas propias de otros sectores
empresariales potencialmente aplicables al propio.

(Por qué hacer Benchmarking?, segiin (Boxwell y Robert, 1995), “porque es sensato.

Identificar a los mejores, estudiarlos y aprender de ellos, y basandose en este aprendizaje aplicar

las mejoras que funcionaran en su organizacion”, (p.34).

2! Extraido de http://www.minsa.gob.pe/dgsp/documentos/decs/2006/SegPac/El_Proceso_de_Benchmarking.pdf

22 Extraido de http://mps1.minproteccionsocial.gov.co/evtmedica/linea2/2.2conceptos.html

“Tabla de creacion propia, con informacion extraida de la pagina
http://mpsl.minproteccionsocial.gov.co/evtmedica/linea2/3.2SELECCION.html
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Matriz de evaluacion del factor Externo (EFE).

El concepto que maneja (David, 2003) “Permite a los estrategas resumir y evaluar la
informacién econémica, social, cultural, demogréafica, ambiental, politica, gubernamental, legal,
tecnologica y competitiva” (p.110). Es una matriz que teniendo en cuenta los factores externos
claves analizados a través del PESTEL, y la calificacion otorgada puede definir la importancia

tanto de las oportunidades como de las amenazas del entorno.

Tabla 7

Matriz EFE (ejemplo). *

Factores externos clave Valor Clasificacion Valor ponderado
Oportunidades

1. Mercados globales 0,15 1 0,15
préacticamente sin explotar...

2. Incremento de demanda 0,05 3 0,15
causada por...

3. Crecimiento astrondmico de la 0,05 1 0,05
publicidad

4. Pinkerton es lider en el 0,15 4 0,60
mercado de...

5. Mas presiones sociales en 0,10 3 0,30
contra de...

Amenazas

1. Legislacion en contra de la 0,10 2 0,20
industria de...

2. Limites de produccién en el 0,05 3 0,15

3. El mercado de ... se concentra 0,05 2 0,10
en...

4. Lamala publicidad en los 0,10 2 0,20
medios de comunicacion...

5. Administracién Clinton 0,20 1 0,20

Total 1,00 2,10

2t Tomada del libro conceptos de Administracion Estratégica, pag. 111.
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Auditoria interna.

El anélisis interno es una evaluacion del estado de la empresa, tomando como estandar de
busqueda las debilidades y fortalezas, con el fin de usar esa informacion para el planteamiento
estratégico que le permite a la organizacién crecer, posicionarse en el mercado.

Al momento de realizar una DOFA?, se necesita un analisis de factores internos del cual se le
extrae los contenidos para definir las debilidades y fortalezas que tiene la organizacién en
relacion a su entorno externo. De aqui es donde parte la importancia de hacer esta clase de
analisis, puesto que de esto depende el crecimiento de la empresa, ya William Gruber? dijo al
respecto “la diferencia entre ahora y hace cinco afios es que los sistemas de informacion tenian

r
1

una funcion limitada. Su empresa no dependia de ellos; ahora si”, pero eso no es todo, ya que
Gruber se referia a “ellos” como los sistemas de informacion que juegan un papel importante
ahora en el siglo XXI, por otro lado tenemos a Sun Tzu que dice que “un liderazgo débil hace
naufragar la estrategia mas s6lida”, eso quiere decir que no solo se necesita un sistema de
informacion bien establecida para hacer la estrategia, sino que también se necesita de un buen
liderazgo para llevar a cabo la estrategia, sumado a esto aporta William Cohen?’ “una empresa
que continua utilizando una estrategia que tuvo exito anteriormente tarde o temprano caera
victima de un competidor”, y esto no es posible realizar sin ayuda de una auditoria interna, con

un apoyo de los sistemas de informacién y un buen liderazgo para llevar a cabo las medidas a

tomar.

% En el Marco Tedrico se analiza a fondo el tema de la DOFA.

2% William R. Gruber (1890-1979): fue comandante general de Brigada, en el Ejército de Estados Unidos, a su
retiro del ejército ingreso al Comando del Ejército y Estado Mayor School en Fort Leavenworth como instructor

2T William Cohen (nacié en 1940) es politico del Partido Republicado de Estados Unidos, fue consejo municipal
de Bangor (1969-1972) Alcalde, fue elegido como representante en la Camara de Representantes, senador por
Maine, Secretario de Defensa en tiempos de guerra con Irak.
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Al momento de hacer un analisis interno Fred (2003), dice que se requiere de la “recoleccion y
la asimilacion de informacion sobre las operaciones de direccién, mercadotecnia?®, finanzas y
contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y desarrollo (I y D) y sistemas de
informacion de la gerencia de la empresa”, para hacerlo es necesario de la participacion de todo
el 6rgano de empleados de la organizacion, para determinar de forma efectiva las debilidades y
fortalezas de la misma. En otras palabras, es el analisis de las formas en que la organizacion le
agrega valor al cliente o a “la cadena de valor” (Ver anexo 6) como lo llama Porter (1985), con el

objetivo de encontrar fortalezas y debilidades.

Cadena de valor.

La cadena de valor en un concepto, y a la vez herramienta de andlisis creada por Porter (1985),
profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, que la definiéo como la “Suma de los beneficios
percibidos que el cliente recibe, menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto
o servicio” (p. 131), por lo que se dice que la cadena de valor son todas esas actividades que son
necesarias en la empresa para desarrollar o comercializar un producto, funcionando como el
método ingresos menos los costos, generan valor.

Ya en una auditoria interna hay que hacer el analisis de la cadena de valor (value chain
analysis, VCA), de lo cual Fred (2008), alude que se refiere “al proceso por el cual una empresa
determina el costo asociado con las actividades de la organizacion” que involucra los procesos en
el momento que una materia prima entra hasta que sale incluyendo la comercializacion.

La cadena de valor de divide en dos grupos de actividades, las actividades principales o

esenciales y las actividades de apoyo, como se puede observar en la figura 14. Para Hill & Jones

% Mercadotecnia: se definen como “un conjunto de principios y practicas que se llevan a cabo con el objetivo de
aumentar el comercio, en especial la demanda”
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(2008) las actividades esenciales con las “relacionadas con el disefio, creacion y entrega del
producto, su mercadotecnia y su servicio de atencidn al cliente y posterior a la venta” (p. 83), y
estas se dividen en cuatro funciones que son: Investigacion y Desarrollo, Produccion,
mercadotecnia y ventas, y servicio a clientes. Las actividades de apoyo las define como las que
permiten que las actividades principales se lleven a cabo, y se dividen en cuatro funciones:
manejo de materiales, recursos humanos, sistemas de informacion e infraestructura de la

compafiia. (p. 85).

Sistemas de informacion gerencial.

La informacidn en una organizacion cumple una funcion importante y es que es la base para la
toma de decisiones. Al mantener una informacion actualizada, en tiempo real, disponible en todo
momento se puede usar para responder preguntas operativas y estratégicas importantes. El
sistema de informacion eficaz opera por un hardware y software de computadora, con el

propdsito de hacer andlisis en la base de datos. (Fred, 2008, p. 152).

Administracion de materiales.

Dentro de una organizacion las responsabilidades de la administracion es planear, organizar,
dirigir y controlar, segun las teorias generales de la administracion. Segun Fred (2009) , las
planeacidn es una herramienta que traza los procesos para llegar del presente hacia el futuro, y
ademas evita trabajar sin obtener resultados deseados. La organizacion la define como la que
delega quien hace que y quien le reporta a quien, y la compone de subdividir las tareas en puestos
de trabajo, formar departamentos combinando tareas y delegar autoridad. En la direccién, como

su nombre mismo lo dice se encarga de dirigir y por consiguiente de influir en las personas con el
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proposito de alcanzar los objetivos propuestos. Y como dltima responsabilidad de la

administracion, el control que verifica si se estd cumpliendo con lo que se planeé.

Recursos humanos.

Dentro de las funciones de recursos humanos es asegurar que “la compania tenga personal con
las habilidades necesarias para llevar a cabo de maneras eficaz sus actividades de creacion de
valor” (Hill & Jones, 2009, p. 87), asi pues se encarga de las capacitaciones, de motivar y

compensar al personal que realizan las actividades.

Investigacion y desarrollo.
Es un area de la organizacion destinada a apoyar a los negocios de la compaiiia, lanzar nuevos
productos al mercado, mejorar la calidad de los productos y la eficiencia en su método de

fabricarlo e invertir en tecnologia. Fred (2008).

Produccion y operaciones.
Son todas aquellas actividades que sirven para transformar los recursos en bienes y servicios.
Este proceso de produccion implica la capacidad de produccion, el inventario, la fuerza laboral

que tienen los empleados y calidad del producto o servicio.

Marketing y ventas.
De acuerdo a lo que dice Fred (2008), marketing es el “proceso de definir, anticipar, crear y
satisfacer las necesidades y deseos de productos y servicios de los clientes” y todo este proceso

contiene siete funciones del marketing que son:
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1.

2.

Andlisis del cliente.

Venta de productos y servicios.
Planeacion de productos y servicios.
Fijacion de precios.

Distribucion.

Investigacion de mercados.

Anédlisis de oportunidades.

Servicio a clientes.

El principal objetivo del servicio al cliente es resolver los problemas de los clientes y

atenderlos cuando compren productos o servicios. Si esta tarea se hace correctamente puede

llegar a una utilidad superior (Hill & Jones, 2009, p. 85).

Analisis de indicadores financieros.

32

Dentro de la responsabilidad de este proceso de finanzas y contabilidad existen tres decisiones

importantes, la de inversion, la de financiacion y las que tienen que ver con los dividendos. Asi
pues se determina la mayor parte de las debilidades y fortalezas por medio de los analisis de
indicadores financieros y por lo generar revela fortalezas y debilidades de las actividades como
administracion, marketing, produccidn, investigacion y desarrollo y de los sistemas de
informacion gerencial. Los indicadores principales se dividen en cinco tipos.

1. Los indicadores de liquidez, que miden la capacidad que una empresa posee para

2. Los indicadores de endeudamiento, que indica el porcentaje de deuda que posee una

responder por sus compromisos en el corto plazo.

empresa.
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3. Los indicadores de actividad, mide la eficacia.
4. Los indicadores de rentabilidad, que hace referencia al margen de utilidad.
5. Los indicadores de crecimiento, que muestra la capacidad de la empresa de mantener
una posicion frente a la economia e industria.
Estas operaciones mencionadas por Fred, se miden bajo el criterio de usar los recursos y
capacidades que posee la empresa para crear competencias distintivas en comparacion con la
competencia, implementando estrategias que garanticen gran parte del éxito de la empresa para

al final obtener una ventaja competitiva (Ver anexo 7 Competencias distintivas?).

Competencias distintivas.

Como se puede observar en la figura 15, las competencias distintivas son la base para obtener
una ventaja competitiva, ya que estas competencias las define Hill & Jones (2009), como las
“fortalezas especificas de una empresa que le permiten diferenciar productos y lograr costos
sustancialmente mas bajos que sus rivales” (p. 77), pero para conseguir estas competencias

distintivas se necesitan de recursos Yy unas capacidades.

Recursos.

Los recursos son los activos que posee la compariia y se dividen en dos categorias, los
recursos tangibles y los intangibles, los primeros son bines como edificios, equipo, inventarios,
ect. Los segundos son bienes que no son fisicos como el conocimiento, los empleados, las
experiencias de los empleados, las patentes, etc. De acuerdo a Hill & Jones (2009), los recursos
solo son valiosos cuando sirven para “crear una demanda intensa de sus productos, reducir sus

costos 0 ambas cosas” (p. 77), en una compafiia. Por lo cual un bien o recurso de la empresa que

%% Esta figura ha sido tomado del libro: Administracién Estratégica, impreso por McGraw-Hill en 2009.
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es dificil de conseguir por la competencia permite que la organizacion obtenga una ventaja

competitiva.

Capacidades.

Al igual que los recursos valiosos, las capacidades con mayor importancia son las que ayudan
a crear una demanda fuerte de productos o servicios y reducir costos, por lo cual Hill y Jones lo
define como “las habilidades de una compatfiia para coordinar sus recursos y aplicarlos para el
uso productivo, por lo tanto las capacidades es la forma en que se toma decisiones y se hace los
procesos internos, haciendo uso de los recursos. En otras palabras el fin Gltimo de las capacidades
es hacer uso de los recursos de forma eficiente, para obtener competencias distintivas. A pesar de
todo, Hill continua diciendo que solo existe dos formas de conseguir esta clase de competencias,
en primera instancia que la empresa tenga el recurso valioso (que la competencia lo posea), con
las capacidades necesarias para aprovecharlas al maximo, y por ultimo que las capacidades para

manejar los recursos sean Unicas frente a la competencia. (Hill & Jones, 2009, p. 78).

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

La matriz EFI es una herramienta que recopila y resume la informacion obtenida de la
auditoria interna. Fred (2008), comenta que es una “herramienta que para la formulacion de la
estrategia resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes en las areas funcionales de
una empresa y también constituye una base para identificar y evaluar las relaciones entre ellas”
(p. 158), por lo que para elaborar una matriz EFI se requiere de juicios intuitivo y se desarrolla
dandole una valor a todas las debilidades fortalezas, que sumadas las debilidades den 1.0 y las
fortalezas sumadas también de 1.0, clasificandolas como importantes y no tan importantes en un

rango de 1 al 4.
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Objetivos a largo plazo.

Los objetivos a largo plazo es un estado que la empresa quiere alcanzar en un determinado
tiempo, Segun Fred David (2008) es lo que se pretende lograr alcanzar o lo que se persigue con la
puesta en marcha de las estrategias, asi que Fred afiade algunos criterios que deben de poseer,
como ser cuantitativos, mensurables, realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos, asequibles
y congruentes entre las unidades de la organizacién y que necesariamente deben de asociarse con
un cronograma. Los beneficios que otorga a una organizacion, el tener objetivos a largo plazo de
acuerdo a Fred David es “brindar direccién, permite la sinergia, ayudan en la evaluacion,
establecen prioridades, reducen incertidumbre, minimizan el esfuerzo, estimulan el esfuerzo y
ayudan a la asignacion de recursos y disefio de puestos”, pero a pesar de todo, estos objetivos se
dividen en objetivos a largo plazo estratégicos y objetivos a largo plazo financiero y por lo
regular estas dos no van de la mano. Los objetivos referentes a lo financiero en pocas palabras es
reducir el gasto y aumentar el margen de utilidad, cuidando las ganancias de los accionistas o
como lo dice Fred “son aquellos asociados con el incremento de los ingresos y las ganancias”.
Por otro lado los objetivos que son estratégicos es agregar valor al cliente, ganar mercado,
mejorar calidad, ser mejores que la competencia, entre otros. Por lo cual se puede decir que en
algunas ocasiones el financiero puede estar en contra del estratégico debido a que por ejemplo el
estratégico necesita mas presupuesto para publicidad en cuestion de posicionamiento de marca y
el financiero es reducir los gastos, asi pues entra en juego las decisiones de los administradores y

las prioridades de los objetivos a largo plazo.

DOFA.
Gracias al interés por las organizaciones de poseer una estratégica, se incurre en diversos

métodos de analisis, y uno de los mas completos es la matriz DOFA, también conocida como
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FODA, DAFO y en ingles SWOT?®. Su nombre se debe a su acrénimo de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. La DOFA es una herramienta que sirve para hacer un
analisis de los factores externos que afectan la organizacion, las amenazas y oportunidades en los
factores interno sus fortalezas y debilidades frente al entorno. Se cree que el fundador de esta
técnica es Albert S. Humphrey gracias a la investigacion del Instituto de Investigaciones de
Stanford en Estados Unidos aproximado en los afios 70, pero se considera como autor a Learned,
Christensen, Andrews y Guth (1965) haciendo mencion de ello en la publicacion “Business
policy, text and cases™ ! .

Cuando se conoce las debilidades de la organizacion, se sabe que tanto puede hacer la empresa
en sus operaciones y en que hay que mejorar internamente para poder competir, al saber cuéles
son las debilidades se va a disminuir el riesgo de entrar en negocios o actividades econdmicas
donde la empresa no pueda cumplir o cubrir, y esto a su vez disminuye las posibilidades de
obtener grandes pérdidas de dinero.

Al tener en claro las oportunidades que se presentan en el ambiente externo, se posee una gran
ventaja, puesto que es las posibilidades de éxito de la empresa, al aprovechar con eficiencia la
oportunidad presentada. De aqui es donde parte su importancia, ya que si no hay oportunidades
dentro de un negocio no hay probabilidades de supervivencia y crecimiento de la organizacion.

Otro de los factores es las fortalezas que posee la empresa al ser comparada con la
competencia directa. Al ser el que mas sabe del tema, el que mejor se desenvuelve, hace una
retrospectiva, para ver el estado de la organizacion y al tener en claro las fortalezas, potenciarlas

al maximo para sacar el mejor provecho de ellas, puede ser para mejorar las debilidades o para

aprovechar las oportunidades.

% SWOT: Acrénimo de Strengths (Fortalezas), Weaknesses (Debilidades), Opportunities (Oportunidades) y
Threats (Amenazas).
31 «Business policy tex tan cases” fue un estudio realizado por la universidad de Harvard USA.
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Por ultimo se tiene las amenazas que como la palabra lo indica son aquellas cosas que ponen
en riesgo el progreso, desarrollo, productividad, y el aprovechamiento de las oportunidades por
parte de la empresa. De aqui parte la importancia que se le da el poder anticipar las posibles
amenazas para darle una accion definida antes de que afecte la integridad y el buen curso de la
organizacion, y esta es la clave para minimizar o eliminar del todo sus efectos, porque de lo
contrario no tendria la capacidad de hacerle frente a las amenazas.

El DOFA trabaja bajo dos conceptos, el analisis interno y el analisis externo, a estos dos
mencionados se les hace una evaluacién respectivamente, denominado Evaluacion de los
Factores Internos (EFI) y Evaluacion de los Factores Externos (EFE).

EFI: la generacion de un listado de fortalezas y debilidades con el fin de darle un porcentaje de
importancia frente a su competencia y su entorno.

EFE: el listado de amenazas y oportunidades, dandoles un puntaje igual que la EFI. Se puede
hacer con base a las cinco Competencias de Porte y lo Politico, Econdmico, Sociocultual,

Tecnologia, Ecologia y Legal.

Formulacidn de la estrategia.

Es necesario para una correcta formulacion estratégica tomar decisiones subjetivas teniendo
como base una informacion objetiva, la cual debe basarse en aspectos politicos, de cultura, ético
y responsabilidad social.

Las estrategias alternativas son derivadas de la vision, la misién, los objetivos y las auditorias
internas y externas que se realizan en una empresa, las cuales en algunas ocasiones son
consistentes con estrategias pasadas que han funcionado favorablemente. Las estrategias
alternativas sugeridas por los participantes de las reuniones empresariales deben expresarse,

comprenderse y finalmente evaluarse, para eso existe una clasificacion que se le da, en donde 1:
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no se debe implementar, 2: posiblemente se debe implementar, 3: es casi un hecho que se debe
implementar y 4: definitivamente se debe implementar.

Existe un esquema de tres etapas, donde se integran las técnicas mas importantes de la
formulacion de la estrategia y facilita la eleccion de las estrategias que va a implementar la
organizacion. La primera etapa es llamada la etapa de entrada, donde se resume la informacion
basica extraida de la matriz de evaluacion de factores externos (EFE), la matriz de evaluacion de
factores internos (EFI) y la matriz de perfil competitivo (MPC). La segunda etapa es llamada la
etapa de conciliacion, donde se enfoca en la generacion de estrategias alternativas viables,
teniendo como base los factores externos e internos de la empresa y se incluyen la matriz de
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA), la matriz de posicidn estratégica y
evaluacion de acciones (SPACE), la matriz del Boston Consulting Group (BCG), la matriz
interna y externa (IE) y la matriz de la gran estrategia. Finalmente la tercera etapa, también
Ilamada la etapa de decision se aplica una sola técnica, la cual es la matriz de planeacion
estratégica cuantitativa (MPEC), la cual se encarga de revelar que tan atractivas son las
estrategias alternativas y constituye la base objetiva para seleccionar las estrategias especificas.

Las organizaciones son politicas por naturaleza, pues la politica ha influenciado en la eleccion
de la estrategia, de manera que se han utilizado algunas tacticas durante siglos para ayudar a que
los estrategas sean exitosos y aseguren el poder dentro de una organizacion. Algunas de las
estrategias que se utilizan para que una organizacion sea eficaz en el entorno y sea capaz de
lograr el compromiso interno son:

- Equifinalidad: Los estrategas deben reconocer que alcanzar un resultado exitoso es mas
importante que imponer el método para alcanzarlo, de manera que es posible generar nuevas

alternativas que den los mismos resultados pero con un mayor potencial de lograrlo.
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- Satisfaccion: Es preferible lograr resultados satisfactorios con una estrategia aceptable que
no alcanzar resultados 6ptimos con una estrategia impopular.

- Generalizacion: Cambiar el enfoque de cuestionas especificas a generales aumenta las
opciones de los estrategas para alcanzar el compromiso organizacional.

- Enfoque en las cuestiones de mayor jerarquia: Se posponen intereses a corto plazo a favor
de los intereses a largo plazo para elevar un propdsito a un nivel mas alto.

- Permitir acceso politico a los asuntos importantes: Es importante adoptar una postura
respecto a las decisiones de politica, pues le permitira a los estrategas tener informacion que de
otra manera no estaria disponible, la cual es importante en el momento de realizar alguna

intervencion.

Tipos de estrategia.

Al existir varios tipos de estrategias, algunas empresas pueden presentar la tendencia de querer
aplicar una serie de estrategias combinadas, sin embargo Porter (1996) afirma que es mejor hacer
renuncias o como le dice ¢él, “trade off” (p.107), es indispensable hacer esta clase de renuncia
porque los recursos son limitados, y ninguna empresa puede dedicarse a tantas estrategias al
mismo tiempo sin poner en riesgo la supervivencia de la organizacion.

Segun Hill y Jones, existen tres tipos de estrategias, que son las funcionales, de negocios y

corporativas.

Estrategias funcionales.
Segun Hill y Jones (2009) “Las estrategias de funciones estan dirigidas a mejorar la eficacia
de las operaciones de una compafiia y, por ende, su capacidad de acrecentar su eficiencia, calidad,

innovacion y capacidad de respuesta hacia los clientes” (p.110).
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La eficiencia de las compafiias depende de la produccion de un producto teniendo pocos
recursos para lograrlo, es decir, teniendo una estructura baja de costos, también llamada una
economia de escala®.

Otra manera para establecer estrategias funcionales es utilizando la curva de aprendizaje®, la
cual busca que los empleados de una organizacion aprendan a hacer sus funciones por medio de
la repeticién, ayudando a que la productividad laboral aumente en el tiempo y generando una
reduccion de los costos unitarios.

La curva de la experiencia **viene implicita a la economia de escala y a la curva de
aprendizaje, pues busca reducir los costos unitarios de manufactura de un producto para que de
esta manera se reduzcan en un monto caracteristico cada vez que la produccion acumulada se
duplique, por ejemplo, un segundo producto tendra el costo unitario del 80% gastado en el primer
producto, a medida que haya una produccion mayor los costos unitarios se disminuiran.

El mejoramiento de la calidad se debe lograr teniendo como base una serie de parametros, los
cuales se miden a través de criterios como defectos. Se debe establecer una meta y creacion de
incentivos, con los cuales se pretende alcanzarla, de manera que se utilizan forma de pago en
bonos, reconocimiento publico, eventos simbdlicos, entre otros. También se solicita informacion
acerca de las causas de bajar calidad a los empleados, con el fin de recolectar sugerencias en pro
al mejoramiento de la organizacion. Otro parametro que se debe tener en cuenta es la generacion
de relacién a largo plazo con los proveedores pues se pretende mejorar la calidad del producto
constantemente, y para eso se debe reducir la cantidad de proveedores de tal manera que sea

manejable y se debe establecer una relacion de cooperacion con ellos. El disefio para facilitar la

%2 Economia de escala: Son reducciones de costos unitarios que se obtienen cuando se producen grandes
volumenes. (Hill y Jones) (p.111).

% Curva de aprendizaje: Son ahorros de costos que provienen de aprender en la practica. (Hill y Jones) (p.113).

% Curva de la experiencia: Se refiere a la disminucion sistematica de la estructura de costos y a las reducciones
consiguientes de los costos unitarios que se ha observado ocurren en la vida de un producto. (Hill y Jones) (p.115).
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manufactura es otro aspecto a tener en cuenta, pues es importante que los pasos de ensamblaje
sean cortos y practicos para evitar errores. Finalmente debe haber una eliminacion de las barreras
entre funciones, es decir, se debe aplicar una metodologia de mejoramiento de la calidad en la
organizacion para que haya cooperacion entre las funciones de los diferentes empleados y es muy
importante la investigacion y el desarrollo que se implemente en la organizacion para la
produccion o fabricacién del producto.

Como explican Hill y Jones (2009) “La innovacion es la fuente mas importante de ventaja
competitiva” (p.134), pues garantiza que los productos de una empresa satisfagan la necesidad de
los clientes, mejorandolos e incluso disminuyendo el costo de la fabricacion de los bienes. Se
deben tener en cuenta una variedad de aspectos que puede generar el fracaso economico en una
organizacion si no se desarrollan correctamente, como la incertidumbre, mala comercializacion,
mala estrategia de posicionamientos, miopia tecnolégica **y lentitud para sacar sus productos al
mercado.

La capacidad de respuesta hacia los clientes esta relacionada con el producto que ellos
quieren, el momento en que lo quieren y el precio que estan dispuestos a pagar, por lo tanto se
pretende que haya una diferenciacion solida del producto y del mismo modo, que haya una
lealtad en la marca. Existen dos requisitos que se deben tener en cuenta para el alcance de esta
meta, los cuales estan relacionados con el desarrollo de la capacidad de escucha por parte de los
empleados de la empresa y mejorar constantemente las maneras para satisfacer las necesidades de

los clientes.

% Miopia tecnolégica: ocurre cuando una compariia se deja llevar por la magia de una tecnologia nueva y no
estudia si hay demanda del producto. (Hill y Jones) (p.136).
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Estrategias de negocios.

Segun Hill y Jones (2009) “Un modelo de negocios exitoso es el resultado de estrategias que
generan una ventaja competitiva sobre los rivales y logra un desempefio superior en la industria”
(p.150). En otras palabras, las estrategias de negocios buscan competir en una industria o un
sector buscando que la empresa tenga una diferenciacion Gnica que la distinga en el mercado,
logrando que tenga un liderazgo en el costo, es decir, logrando que sus productos generen el
menor costo posible, por medio de la implementacién de una economia de escala, tecnologia de
punta, entre otros, ademas es importante que la empresa se especialice hacia un nicho de mercado
%®aspecifico de clientes.

Para disefiar un modelo de negocio exitoso, las organizaciones deben definir decisiones acerca
de las necesidades de los clientes, los grupos de clientes y las competencias distintivas que deben
satisfacerse.

Las necesidades de los clientes radican en los deseos, gustos o antojos que ellos tengan de
algun producto, por eso las empresas deben trabajar de tal manera que solo su producto pueda
lograr la satisfaccion del cliente. Segun Hill y Jones (2009) “La diferenciacion de producto es el
proceso de disefiar productos para satisfacer las necesidades de los clientes” (p.151), es decir, se
puede elegir entre tener productos diferenciados, los cuales se caracterizan por la innovacion,
excelente calidad y capacidad de respuesta para el cliente, o por otra parte también se puede
elegir ofrecer a los clientes productos de precios bajos.

Como lo afirma Hill y Jones, los grupos de clientes son personas que comparten necesidades

similares por un producto, el cual va a satisfacer varios gustos y necesidades. Por tal motivo se

% Nicho de mercado: Término de mercadotecnia utilizado para referirse a una porcién de un segmento de
mercado en la que los individuos poseen caracteristicas y necesidades homogéneas. (Wikipedia)
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ubican como un segmente del mercado para que las compafiias decidan si van a fabricar y a
vender un producto de acuerdo a las necesidades de ese mercado.

Segun Hill y Jones (2009) “Para desarrollar un modelo de negocios exitoso, los
administradores estratégicos deben idear un conjunto de estrategias para determinar 1) como
diferenciar y fijar el precio de un producto, y 2) en qué medida segmentar el mercado y qué tan
amplia sera la variedad de los productos” (p. 156), con base a la implementacion de estas
estrategias que seran funcionales, se podra lograr una diferenciacion exitosa y una estrategia de

negocio de bajo costo.

Estrategias corporativas.

Segun Hill y Jones (2009) “El planteamiento de estrategias corporativas es la Gltima parte del
proceso de formulacion de estrategia. Estas impulsan al modelo de negocios de una compafiia a
lo largo del tiempo y determinan las clases de estrategias de negocios y funcionales que
maximizaran la rentabilidad a largo plazo. ” (p.304), por lo tanto es importante que la empresa
busque maximizar sus oportunidades y a la vez, disminuir sus amenazas, logrando una ventaja
competitiva, aplicandola a los nichos de mercado previamente definidos. Los tipos de estrategia
que se presentan para lograr esta ventaja son la integracion horizontal, vertical y Outsourcing.

La integracion vertical, como lo afirma Hill y Jones (2009) ayuda a que los administradores
identifiquen la industria en la que deseen competir pues se pretende maximizar su rentabilidad a
largo plazo (p. 305), dado que las empresas se mantienen enfocadas en el sector que mejor
conocen y se desempefian, evitando la necesidad de buscar otros sectores en los que puede
encontrar mas debilidades que fortalezas. Sin embargo es importante que las empresas tengan un
modelo de negociacidn y estrategias acorde al logro exitoso de sus metas para evitar que puedan

fracasar por los cambios que se dan constantemente en el mercado, como lo son por ejemplo, los
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cambios tecnoldgicos que puedan permitir el ingreso de otras empresas al mercado eliminando
inclusive las diferencias entre un producto y otro.

Por otro lado, existen las estrategias de integracion horizontal, que por contrario a la vertical,
su objetivo es integrarse con competidores del mismo sector industrial, teniendo como objetivo la
consecucién de ventajas competitivas. Como lo expone Hill y Jones (2009), las utilidades y la
rentabilidad se incrementan cuando la integracion horizontal ““1) adelgaza la estructura de costo,
2) incrementa la diferenciacion del producto, 3) reproduce el modelo de negocios, 4) reduce la
rivalidad dentro de la industria y 5) incrementa el poder de negociacion sobre los proveedores y
compradores.”, una estructura de costo mas delgada segun el texto de Hill y Jones (2009) se da
cuando se crea economias de escala (p.307) pues permite distribuir los costos fijos en gran
volumen y al mismo tiempo reducir los costos unitarios, como por ejemplo lo aplican muchas
empresas de telecomunicaciones, con el objetivo de tener un nimero mayor de clientes y
brindarles un menor costo por el servicio en este caso, la creciente diferenciacion del producto se
da cuando una empresa combina las lineas de su producto con las empresas fusionadas, de tal
manera que pueda ofrecerle al cliente un portafolio mas amplio y por ende mas accesible a sus
necesidades, otra forma de utilizar la creciente diferenciacion del producto es por medio de las
ventas cruzadas, basandose en el ofrecimiento de un producto nuevo por medio de un producto
que el cliente ya haya adquirido, para el logro de la reproduccion del modelo de negocio se
propone identificar nuevos segmentos en el mercado de la industria a la cual pertenece la
empresa, otro de los aspectos que ayuda a la integracion horizontal es la reduccion de la rivalidad
en la industria, ayudando a eliminar el exceso de capacidad en un sector, pues segun afirma Hill y
Jones (2009) “Cuando se elimina el exceso de capacidad, la integracion horizontal crea un
ambiente méas benigno en el cual los precios se pueden estabilizar o incluso incrementar”.

Ademas “Cuando se reduce el nimero de participantes en una industria, la integracion horizontal



45
DISENO DE UN MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

elimina los obstaculos para implantar una coordinacion de precios tacita entre los rivales, es
decir, una que no implique comunicacion” (p. 310), es decir, entre mas hayan competidores en
una industria mas dificil es definir los precios de los productos en el mercado y finalmente, hay
mayor poder de negociacion con los proveedores o compradores, permitiéndole un crecimiento
simbdlico a la empresa.

Finalmente esta el Outsourcing estratégico, tal como lo define Hill y Jones (2009) “Implica la
decision de permitir que compafiias especialistas independientes que enfocan todas sus
capacidades y sus conocimientos en una sola clase de actividad, desempefien una o0 mas de las
actividades o funciones de la cadena de valor de una compaiiia”, es decir, la actividad que se le
asigna a un proveedor externo puede relacionar una funcion completa logrando una fabricacion o
solo una tarea que forma parte de una funcion méas desarrollada. Muchas empresas implementan
el Outsourcing estratégico con la finalidad de fortalecer su modelo de negocios y aumentar su
rentabilidad en el tiempo, sin embargo para saber implementarlo se debe identificar previamente
la cadena de valor de la empresa y de esta manera identificar las funciones de la misma, logrando
que sean eficientes y eficaces con el objetivo de para la adquisicion del producto final. El
Outsourcing puede ayudar a una empresa a disminuir su estructura de costos, a diferenciar con
maés facilidad sus productos en el mercado y a enfocarse en las competencias distintivas para

lograr una ventaja competitiva y un aumento en la rentabilidad de la empresa a largo plazo.

Implementacion de la estrategia.
En el momento en que la mejor estrategia ha sido seleccionada, el proceso de direccion
estratégica no termina aqui sino que debe haber una transicion o cambio de pensamiento

estratégico hacia la accion estratégica. Este cambio puede resultar mucho mas facil si los gerentes
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y empleados de la organizacion comprenden el negocio, si estan comprometidos o se sienten
parte de esta y adquieren el compromiso de colaborar con el éxito de esta.

La implantacion de la estrategia es tan importante que la implantacion de las estrategia afecta
a toda la organizacion, como lo expresara (McConkey, 1988) “Un plan imperfecto que se
implante bien logrard mas que el plan perfecto que nunca sale del papel en el que se plante6” (p.
66). Aunque estén vinculadas entre si, la implantacion de la estrategia es muy distinta de la
formulacion de la estrategia y se contrastan de la siguiente manera:

e La formulacion es el posicionamiento de las fuerzas antes de la accidn.
e Laimplantacion es el manejo de las fuerzas durante la accion.

e La formulacion se centra en la eficacia.

e La implantacion se centra en la eficiencia.

e La formulacion es sobre todo un proceso intelectual.

e La implantacion es sobre todo un proceso operativo.

Por tanto la implantacion de la estrategia como lo expresa (Thompson & Strickland, 2003) “Es
fundamentalmente un proceso orientado a la accion y a propiciar que las cosas sucedan, y tiene
que ver con el ejercicio de llevar a cabo una estrategia recién elegida” (p. 19).

Al momento dado en que la organizacidn debe aplicar la estrategia por la cual se han
esforzado, analizado cada evento, circunstancia para cambiar, mejorar, engrandecer, productos,
servicios, etc. Es muy importante tener claro que entra en juego la aceptacion del de los
empleados y como manejemos la resistencia al cambio que de manera natural se presentara,
también el reto de conservar, destacar y fomentarlos aspectos de la cultura organizacional de la
empresa que apoyen las nuevas estrategias, toca también el factor humano donde el gerente de

recursos humanos incluye las nuevas necesidades de reclutamiento de personal y con el fin de
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implantar las estrategias con eficacia. (David, 2003), concluye que “la implantacion con éxito de
la estrategia requiere el apoyo asi como la disciplina y el trabajo arduo de gerentes y empleados

motivados” (p. 267).

Evaluacion estratégica.

La evaluacion es un paso dentro de la planeacidn estratégica que se hace con frecuencia con el
proposito de encontrar variaciones en la implementacion de la estrategia y también para saber si
se esta cumpliendo o no con los objetivos propuestos. Dale McConkey () haciendo énfasis a la
importancia de la evaluacion de la estrategia dice que esta “debe facilitar a los directivos, tanto
como sea posible, revisar sus planes y alcanzar acuerdos rapidos sobre los cambios”, por lo cual
Fred David (2008), sustenta que la evaluacion de la estrategia se compone de tres actividades.

1. Examinar las bases subyacentes a la estrategia de una empresa.

2. Comparar los resultados esperados con los resultados reales.

3. Tomar acciones correctivas para asegurarse de que el desempefio va de acuerdo con los
planes.

Por consiguiente estas actividades permiten encontrar las fallas que se estan cometiendo en el
momento oportuno, puesto que se pueden hacer correctivas para que esos errores en la
implementacion de la estrategia no se tornen problemas para el cumplimiento de los objetivos a

largo plazo.

Esquema de evaluacién de una estrategia.
El esquema de evaluacidn de una estrategia se basa principal mente en actualizar las matrices
EFE y EFI en busca de cambios ocurridos en estas. Asi pues se crea una matriz EFI revisada que

se enfoca en buscar los cambios ocurridos en las fortalezas y debilidades en las areas de la cadena
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de valor. Por otro lado una matriz EFE revisada de acuerdo a Fred (2008) indica qué tan
efectivas han sido las estrategias de una empresa en respuesta a las oportunidades y amenazas
clave. (p. 341). Y si se encuentra diferencias entre las matrices y las matrices revisadas se tienen

que buscar acciones correctivas, (Ver anexo 8 Esquema de evaluacion de la estrategia®’).

Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard).
Se le llama cuadro de mando integral por el motivo que trata de evaluar la estrategia con base
a cuatro perspectivas segun Fred (2008), son: “desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos del negocio, y aprendizaje y crecimiento” por lo cual sigue diciendo Fred que
se busca responder las siguientes preguntas utilizando la informacion, junto con las mediciones
financieras, con el proposito de ser mas eficaces al momento de evaluar las estrategias. (p. 346)
1. ¢Laempresa mejoray crea valor continuamente en rubros como la innovacion, el
liderazgo tecnologico, la calidad de los productos, las eficiencias del proceso
operacional, etcétera?
2. ¢Qué tan bien esta manteniendo e incluso mejorando la empresa sus competencias
principales y ventajas competitivas?
3. ¢Qué tan satisfechos estan los clientes con la empresa?
El objetivo principal de este cuadro de mando integral a la evaluacion de estrategias, es de
balancear los asuntos de largo plazo con las de corto plazo, las financieras con las no financieras,

y las externas con las internas (Ver ejemplo en el anexo 9 Cuadro de mando integral®).

*"Figura extraida del libro: Conceptos de Administracién Estratégica, publicado por Pearson Education.
% Figura extraida del libro: Conceptos de Administracién Estratégica, publicado por Pearson Education.
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Capitulo Cuatro - Marco Metodologico

Este capitulo da a conocer la metodologia que se aplicara para la elaboracion de la propuesta
de disefio del plan estratégico para Orlave Ltda. Para mantener una forma estructurada de lo que
se realizara para el disefio del plan estratégico, se llevara a cabo el proceso bajo tres conceptos
que corresponde a los tres objetivos especificos que se pretende alcanzar con el proyecto. Los tres
pasos corresponden a:

e Contextualizar el entorno en el que se encuentra la empresa Orlave Ltda.

e Detectar las capacidades internas de la empresa Orlave Ltda.

e Formular un plan estratégico para la empresa Orlave Ltda.

Poblacién y Muestra

La poblacion se refiere al nimero de personas que se tienen en cuenta para llevar a cabo este
proyecto, la cual tiene un numero de 17 empleados en la empresa, dentro de los cuales esté el
gerente, la asesora de marketing, la asistente administrativa, el jefe de produccion y los
empleados que laboran en la parte operativa y de corte.

Al analizar que la poblacidn es pequefia y que los involucrados estan en diferentes niveles de
la jerarquia de la empresa, es necesario hacer el muestreo no probabilistico de tipo consecutivo;
que incluye a todos los sujetos, con el proposito de definir el comportamiento de la organizacion,
y descubrir variaciones administrativas. Para comprender en su esencia este tipo de muestreo no
probabilistico consecutivo Robledo (2005) dice “consiste en reclutar a todos los individuos de la
poblacion accesible que cumplan con los criterios de seleccion durante el periodo de

reclutamiento fijado para el estudio” (p. 5).
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Al ser la muestra del mismo tamafio que la poblacidn, se considera como una muestra

confiable.

Técnicas de Recoleccion de Informacion
Las técnicas de recoleccion de informacion seran la observacion participante y entrevistas, las
cuales seran validadas y apoyadas de manera cualitativa, logrando de esta manera la recoleccién

de datos para identificar el estado actual y proporcionar un diagnéstico completo de la empresa.

La observacion.

Cuando se habla de la observacion, cabe notar que ha sido una de las técnicas mas usadas por
su practicidad en el manejo, gracias a su rapida aplicacion, ya que consiste en, como su nombre
lo dice, observar todo lo que pasa en un determinado lugar o acontecimientos, que implica tomar
nota constante. Para delimitar la técnica, se hara una observacion estructurada, puesto que da

lugar a mantener parametros y enfoque a lo que se quiere.

Observacion estructurada.

Este concepto se define como una técnica que le da forma y delimita la informacion, tratando
de evitar la informacion superflua. De acuerdo a esto Hurtado (2000) plantea que “en este tipo de
observacion, el investigador utiliza instrumentos mas detallados para la recopilacion de los datos,
estableciendo con anterioridad los aspectos que se han de observar” (p. 433), con lo cual el
investigador pone su conocimiento del fendmeno observable en comparacion a lo que se quiere
lograr con el método, asi se llega a ser la informacion detallada y precisa dando paso a lo

importante y relevante.
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Entrevistas estructurada.

La entrevista estructurada es un método usado con el proposito de indagar, para esclarecer en
lo posible todas las dudas, pues es una herramienta que da la posibilidad de que el entrevistador
genere preguntas con tal de dejar clara la informacion. El entrevistador es el responsable de
registrar las respuestas dadas por el entrevistado, esto quiere decir que en gran parte la calidad de
la informacion recolectada, depende de las habilidades del entrevistador en formular las
preguntas adecuadas, coherentes con la informacion que se quiere obtener y entendibles para el
entrevistado. Por lo general, para evitar que la entrevista se extienda mucho en cuanto al tiempo,

se hace uso de grabadoras para captar toda la informacion necesaria.

Disefio de Modelo de Planeacion Estratégica

El modelo de planeacion estratégica que se aplicara es el propuesto por Fred David (2003), el
cual se inicia en la propuesta misional y continua con la auditoria interna, externa, formulacion de
la estrategia, implementacion de la estrategia y finalmente evaluacion de la estrategia. Se debe
tener en cuenta que la implementacion de la estrategia depende exclusivamente de la empresa
pues este proyecto esta dirigido al disefio de un modelo de planeacion estratégica y en cuanto a la
evaluacion estratégica se brindaran las herramientas necesarias para que la empresa pueda medir

y evaluar el cumplimiento de las estrategias transmitidas en el entregable.

Propuesta misional para la empresa.
Se evaluara la mision y vision que tiene Orlave Ltda actualmente, teniendo en cuenta los
componentes que la misma debe tener, que son: clientes, productos o servicios, mercados,

tecnologia, interés en la supervivencia, filosofia concepto propio, preocupacion por la imagen
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publica e interés en los empleados. Como resultado de esta evaluacidn se propondra un cambio o
restructuracion de la mision de la empresa.

Por otra parte, la vision se formulara de acuerdo a lo que la empresa tiene proyectado ser a
largo plazo, teniendo en cuenta la opinidn del &rea de gerencia.

Los valores se tomaran del analisis que se le realizara al reglamento interno de trabajo,

escogiendo los que son mas relevantes y aplicados en la empresa.

Auditoria interna.

Para hacer una auditoria interna hay que tener presente primordialmente que cada division o
departamento dentro de la organizacion presenta fortalezas y debilidades.

Esta auditoria se realizara por Jhony Ballesteros, Laura Otalvaro y Duvan Soto estudiantes de
la Corporacion Universitaria Adventista, en etapas con el propdésito de llevar una frecuencia que

permite un estudio sistematico encontrando las fortalezas y debilidades.

Etapa 1: reunion general con todos los empleados.

El proposito es que los empleados participen en el proceso de identificar las fortalezas y
debilidades, abriendo un foro donde todos opinen sobre ello. Para que no se escape ningun dato
importante se hara uso de notas y grabaciones de la reunion y se dejara como tarea a los jefes de
cada area de la empresa encontrar diez fortalezas y diez debilidades mas importantes de su area o
departamento, que piensan pueden afectar el futuro de la organizacion, ordenandolas en grado de

importancia.
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Etapa 2: método de observacion y analisis de la base de datos.

En la etapa dos se observara de forma minuciosa cada departamento que hace parte de la
cadena de valor, entrevistando a cada jefe de area para determinar el funcionamiento real del
proceso de la cadena de valor. También se analizaré la base de datos de produccion en unidades

producidas y los tiempos de fabricacion.

Etapa 3: realizar la matriz EFI.

La matriz EFI se realizara en una reunién con el gerente o vicepresidente de la empresa con el
proposito de determinar las debilidades y fortalezas mas fuertes. En aquella reunidn se calificara
debidamente la matriz EFI con el propdsito de ser mas asertivos a la hora de dar cualquier

veredicto sobre las oportunidades y fortalezas internas.

Auditoria externa.

En este paso dentro del disefio del modelo de planeacion estratégica, se toma en cuenta el
entorno de la empresa, por lo cual se hace uso de unas herramientas para recopilar informacion
tales como el PESTEL, las 5 fuerzas de Porter, el Benchmarking y por Gltimo la matriz EFE que

servira para analizar toda la informacion.

Etapa 1: PESTEL.

Ya en el capitulo anterior se dio una definicion del PESTEL, que por sus siglas se refiere a la
parte Politica, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecologico y Legal, por lo tanto se indagara en las
fuentes de informacion secundaria, tales como las paginas del gobierno, las institucionales y

noticias relevantes.
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Etapa 2: 5 fuerzas de Porter.
Para determinar las cinco fuerzas se realizara entrevistas a los directivos de Orlave y fuentes
secundarias de informacion. (En el anexo 10 se presentaran las preguntas a las que se pretende

dar respuesta en cada fuerza).

Etapa 3: benchmarking competitivo.

Reconocer competidores de la misma linea de productos para hacer comparaciones directas y
especificas con los productos, servicios y procesos.

1. Identificar el competidor directo que esté en una mejor posicién o igual a Orlave

2. Solicitar una cita con la empresa

3. Extraer informacién

Etapa 4: matriz EFE.

Al aplicar las herramientas de recoleccion de datos, tales como el PESTEL, las 5 fuerzas de
Porter, el Benchmarking y el perfil competitivo, se lleva a cabo un analisis para la construccién
de la matriz EFE, en busca de amenazas y oportunidades, las cuales se enumeran de manera
metodica para evaluar y detectar cuales causan mayor impacto en la empresa frente al entorno

externo.

Etapa 5: validacion.
Reunion con el gerente general y darle a conocer los resultados de la matriz EFE y recibir su

validacion si esta de acuerdo con las oportunidades y amenazas detectadas en la auditoria externa.
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Objetivos a largo plazo.

Al momento de hacer la validacion tanto de la matriz EFI y la matriz EFE se procede a trazar
los objetivos a largo plazo de la empresa, con el proposito de aprovechar las oportunidades,
contraponerse a las amenazas y darle menor fuerza a las debilidades. Los objetivos se harén
teniendo en cuenta los criterios de Fred (2003) los cuales deben ser cuantitativos, mensurables,
realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos, asequibles y congruentes entre las unidades de
la organizacion. Por ultimo se fraccionaran en dos grupos, los objetivos a largo plazo de caracter

financiero y los objetivos a largo plazo de carécter estratégico.

Formulacion de la estrategia.
De la formulacion de la estrategia se derivan cuatro etapas a realizar, donde el principal

objetivo es el cumplimiento de los objetivos a largo plazo.

Etapa 1 matriz DOFA.

Para realizar la formulacidn de la estrategia se tendrd como base la informacion extraida de las
matrices EFE y EFI, las cuales daran las pautas para la creacion de la matriz DOFA y de acuerdo
a los resultados se determinara la cantidad de estrategias a evaluar por medio de un listado, estas

estrategias se tomaran para aprovechar los con recursos y capacidades de la empresa.

Etapa 2 listado de estrategias.
Se ordena el listado extraido de la matriz DOFA para agrupar las estrategias funcionales y de
negocio segun sus caracteristica y posteriormente ser evaluadas bajo el esquema en que funciona

una estrategia, el cual se basa en los recursos y capacidades para generar competencias distintivas
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y de esta manera formular estrategias que se orienten hacia una ventaja competitiva y por ende

hacia una rentabilidad superior.

Etapa 3 validacion de estrategia.
Se presentaran las estrategias a los directivos de la empresa Orlave explicandoles las
estrategias seleccionadas en la etapa 2, con el objetivo de que validen las estrategias de mayor

importancia, las cuales estan dispuestos a implementar para el desarrollo de un plan estratégico.

Etapa 4 elaboracion de un plan estratégico segun las estrategias.

Se recolectaran las estrategias validadas por la empresa y se implementara un plan de accion
para cada una, en donde se especificaran los pasos necesarios que debe aplicar Orlave, teniendo
como referencia la herramienta del Balanced Scordcard y asi mismo darle cumplimento al plan

de accion para el logro de los objetivos a largo plazo.

Entrega de resultados.

Se hara una presentacion en power point al personal encargado en el area de gerencia,
presentando el Balanced Scordcard y el plan de accién para que la empresa tenga claro los pasos
a seguir para el cumplimiento de las estrategias, posteriormente se le realizara un entregable
fisico y digital del disefio de la planeacidn estratégica a la empresa Orlave Ltda. También se
recomendara una matriz de evaluacién de la estrategia, para que se haga un constante monitoreo

con el fin de garantizar el éxito de del plan estratégico en la empresa.
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Capitulo Cinco — Diagnostico o Anélisis
Encuestas Analisis Interno
Las encuestas utilizadas para la empresa Orlave Ltda con la finalidad de extraer informacion
para realizar el andlisis interno, fueron segmentadas segun las siguientes areas que posee la
empresa:

- Administracién

- Mercadotecnia

- Produccion

Las preguntas fueron extraidas del libro de Hill & Jones (2005) y Fred (2003). De acuerdo a la
percepcion de los directivos se dio respuesta a las preguntas planteadas.

En el area de administracion se plantearon 10 preguntas y el analisis de las respuesta fue el
siguiente:

1. ¢Los objetivosy las metas de la empresa son faciles de medir y se han comunicado de
manera adecuada? Se concluyo que los empleados son conscientes de los objetivos y el
sentido de pertenencia por la empresa Orlave, pues tienen claro que se debe trabajar en
conjunto para el alcance de los objetivos tanto organizacionales como personales, ya que
hay un gana — gana por parte de los empleados y la organizacion.

2. ¢Los gerentes delegan la autoridad de manera adecuada? Gracias al tamafio de la empresa,
la delegacion de la autoridad se da de una manera descentralizada, debido a los pocos
niveles jerarquicos que tiene la estructura organizacional.

3. ¢Laestructura de la organizacién es apropiada? Segun el personal administrativo se
concluye que la estructura de la organizacion si es apropiada, tanto para el personal

ubicado en el area de produccion como al personal ubicado en el &rea de gerencia.
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4. ;Las descripciones y las especificaciones de los trabajos son claras? Segun el analisis de
las funciones que debe cumplir cada empleado de la empresa Orlave, cada uno tiene claro
las tareas que debe desarrollar durante su jornada laboral, sin embargo el conocimiento es
tacito por lo cual la empresa aun carece de volverlo explicito, por eso se resalta la
necesidad apremiante de la creacion de un manual de funciones.

5. ¢Elestado de &nimo de los empleados es alta? De acuerdo a las visitas realizadas a la
empresa y al analisis interno del estado de &nimo de los empleados se concluye que existe
un buen clima y cultura organizacional, pues es caracteristico de Orlave que la mayoria de
los empleados comparten las mismas creencias cristianas e inician sus jornadas laborales
con una oracion y un espacio para dar gracias a Dios.

6. ¢El personal de planta recibe capacitacion? En este momento el personal de planta carece
de recibir capacitaciones por parte de una institucion académica, sin embargo es un
proyecto que la empresa ha querido implementar con instituciones como el SENA.

7. ¢Los indices de rotacion y ausentismo de los empleados son bajos? Una de las fortalezas
identificadas en la empresa Orlave se da en los bajos indices de rotacion y ausentismo de
los empleados, ya que la mayoria de los empleados son mujeres, madres y cabeza de
hogar, por lo cual se caracterizan en ser muy responsables y asistir puntualmente a sus
jornadas laborales.

8. ¢Cuales son las temporadas mas altas de la empresa Orlave? Segun el nivel de pedidos y
produccidn gue se da en ciertas temporadas del afio, se concluye que las temporadas mas
altas de la empresa Orlave se dan desde mitad hasta finalizar el afio, uno de los meses con
mayor productividad es diciembre.

9. ¢Los incentivos laborales que utiliza la empresa son eficaces? Los incentivos laboral se

han implementado en los Gltimos 2 afios y han sido bastante eficaces, pues se le da un
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10.

reconocimiento publico al empleado del mes, se publica su foto y su hombre en la pagina
web y adicionalmente se le da un bono de 50.000 que puede utilizar en el Exito*°.

¢El control que tienen los jefes de cada area en la empresa, es eficiente? Al haber sélo tres
departamentos en la empresa, hay tres personas encargadas de cada area, las cuales son
responsables de que sus subordinados desarrollen correctamente sus funciones.
Actualmente el control por parte de las tres personas responsables de cada area es bueno,
sin embargo se resalta la falta de implementacion de herramientas de evaluacién para
medir el rendimiento laboral de los empleados, teniendo como referencia el nivel de

productividad que deben cumplir en las fechas establecidas.

En el area de mercadotecnia se plantearon 10 preguntas y el analisis de las respuestas fue el

siguiente:

1.

¢ Tienen mercados segmentados de forma eficaz? Actualmente Orlave segmenta su
mercado desde tres lineas, las cuales son, la linea infantil, de entrenamiento fisico y
colchonetas, lo que le permite enfocarse a un nicho de mercado delimitado.

¢ORLAVE esta bien posicionada entre los competidores? Segun el analisis que se obtiene
de la entrevista con el jefe en el area de mercado, Orlave se encuentra entre las tres
primeras empresas posicionadas segun su razén social, pues es reconocido por la calidad
de los productos que fabrican.

¢La empresa ha aumentado la participacion en el mercado? De acuerdo al incremento de
la demanda, Orlave ha podido aumentar su nimero de ventas y por ende su participacion
en el mercado.

¢Actualmente los canales de distribucion son confiables y eficientes en costos? Los

canales de distribucion que tiene la empresa Orlave se separan por las ventas para los

% Es una compafiia de comercio al detal en Colombia.
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mayoristas, almacenes y las ventas directas de fabrica, por lo tanto si hay una eficiencia
en los costos debido a que sus ventas son al por mayor.

5. ¢Tiene la empresa un proceso de ventas eficaz? Se concluye que en la empresa Orlave
actualmente se utiliza el voz a voz como proceso de venta, ademas se esta comenzando a
poner en practica las ventas por la pagina de internet de Orlave y se utilizan otras paginas
para ofrecer los productos como por ejemplo olx.co. Sin embargo, se identifica la carencia
del proceso de marketing relacionado en conseguir nuevos clientes.

6. ¢La calidad de los productos y el servicio al cliente son buenos? Los productos de Orlave
son reconocidos por la calidad, lo que permite fidelizar al cliente, ademas se le da muy
buen servicio al cliente en el momento de la venta, desde que se fabrica el producto hasta
que se entrega directamente.

7. ¢Los precios de los productos de la empresa se han establecido de manera adecuada?
Actualmente se esta realizando un ajuste en el costo de cada producto, pues la materia
prima en ciertos productos ha subido y aun no se ha actualizado el registro de los costos
de materia prima para determinar el precio.

8. ¢Laempresa cuenta con una estrategia de publicidad eficaz? Orlave actualmente realiza
publicidad por medio del Facebook®, incentivando a las personas a tener una vida
saludable con ayuda del ejercicio, sin embargo carece de realizar publicidad de manera
masiva.

9. ¢Son eficientes la mercadotecnia, la planeacion y la elaboracién de presupuestos? Uno de
los aspectos a mejorar es la mercadotecnia, sin embargo la planeacion y elaboracion de

presupuestos son eficientes.

%% Es una herramienta social que conecta a la gente con sus amigos y otras personas que trabajan, estudian y viven
en su entorno.
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10. ¢Los gerentes de mercadotecnia de la empresa tienen la experiencia y la capacitacion

adecuadas? El &rea de gerencia tiene la experiencia profesional y académica segin su

campo Yy actualmente continua capacitdndose éste personal.

En el &rea de produccion se plantearon 8 preguntas y el anlisis de las respuestas fue el

siguiente:

1.

¢Los proveedores de materias primas y repuestas de maquinaria son confiables y
justificables? Actualmente s6lo se cuenta con un proveedor de espumas (Espumas
Medellin), ya que es el tnico proveedor que vende espumas de calidad en el area
metropolitana de Medellin, puesto que Metroflex, que era su segunda opcion de proveedor
se incendid en enero y cerrd. Con respecto a los otros productos, Orlave cuenta con varios
proveedores.

¢Las instalaciones, los equipos, la maquinaria y las oficinas estan en buenas condiciones?
En cuanto a las instalaciones, en temporadas altas se refleja la necesidad de ampliar el
espacio, los equipos y las oficinas se encuentran en buenas condiciones y en cuanto a la
maquinaria, se ve la necesidad de adquirir maquinaria de punta en las épocas de mayor
produccién.

¢Existe un sistema para evaluar la produccion de los empleados? Actualmente no se
implementa ningln sistema de evaluacion para medir la produccion de los empleados.
¢Las politicas y los procedimientos del control de inventario son eficaces? Segln
entrevista con la persona encargada en el area de produccion, se ha mejorado mucho las
politicas y los procedimientos del control de inventario.

¢Las instalaciones, los recursos y los mercados estan ubicados en forma estratégica?
Orlave ha ampliado sus instalaciones en los Gltimos afios, pero debe distribuir mejor sus

espacios para evitar accidentes y mejorar sus tiempos de produccion, ya que las 3 plantas
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hacen parte de un edificio y el personal encargado del area de corte debe subir y bajar
permanentemente por las escaleras para transportar los productos, lo que hace riesgoso un
accidente. Por otra parte Orlave aln no se traslada para otros sectores mas comerciales
como el centro o el sector industrial, pues esto le traeria muchos gastos econémicos.

6. ¢Laempresa posee capacidades tecnoldgicas? Actualmente la empresa cuenta con
maquinas de Gltima tecnologia, las cuales se han adquirido de las Gltimas exhibiciones del
mercado.

7. ¢Enelaspecto de los insumos o0 materia prima, los proveedores son puntuales?
Actualmente los proveedores si son puntuales, pues se trata de tener los inventarios al dia
para cuantificar los pedidos a realizar. Sin embargo se debe ser muy puntal en el momento
de los pagos ya que si estos no se realizan en el tiempo establecido, los proveedores
congelan el servicio y esto retrasa los tiempos de produccion, caso inusual que pasa en la
organizacion.

8. ¢Qué programa utilizar para hacer el inventario? El programa que se utiliza actualmente en
Orlave para hacer el inventario es Excel, ya que se considera practico.

Actualmente hay otras areas que se deben tener en cuenta en el analisis interno de Orlave, sin
embargo aln no existen como departamentos mas se encuentran incluidos en las areas anteriores,
repartidas por el mismo personal del area de gerencia. Las areas son:

- Recursos humanos

- Servicio al cliente

- Sistemas de informacion

En el area de recursos humanos se plantearon 5 preguntas y el analisis de las respuestas fue la

siguiente:
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1.

¢ Todos los empleados tienen conocimiento acerca del reglamento interno de la
empresa? Cuando un empleado va a empezar a laborar en la empresa Orlave, uno de
los factores que se tienen en cuenta primeramente es que éste pueda entender y
comprender el reglamento interno de la empresa, adicionalmente en las reuniones que
realiza la empresa también se les esta recordando paulatinamente.

¢Los empleados tienen claro las funciones establecidas en el manual de funciones?
Una de las debilidades encontradas en la empresa Orlave es que carece de un manual
de funciones explicito, pues los empleados saben sus funciones de manera tacita.
¢Realizan encuestas para medir el nivel de satisfaccion que el empleado tiene en la
empresa? Actualmente Orlave no realiza encuestas para medir el nivel de satisfaccion
de los empleados.

¢ Tienen herramientas para medir el nivel de satisfaccion de los empleados?
Actualmente se mide el nivel de satisfaccion de los empleados hablando directamente
con ellos vy si hay dificultades, solucionandolas inmediatamente, sin embargo se
carece de la aplicacién de otras herramientas para medir la satisfaccion.

5. ¢Cual es el proceso si un empleado se retrasa con mucha frecuencia con los
horarios de entrada? Segun el reglamento interno de la empresa, la primera vez se
realiza una llamada de atencidn, la segunda una sancion y la tercera se da por

finalizado el contrato. Sin embargo nunca se han tenido este caso.

En el area de servicio al cliente se plantearon 5 preguntas y el analisis fue el siguiente:

1.

¢Existen medios para calificar el servicio al cliente, cuales son? Actualmente Orlave
identifica que el servicio ha sido exitoso con el cliente por el hecho de que éstos no se
quejan ni vuelven a llamar. Por ende se resalta una carencia de la utilizacién de

medios para calificar el servicio de la empresa.
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2. ¢Laempresa utiliza mecanismos para analizar si la necesidad del cliente fue cumplida
o no? Actualmente Orlave carece de mecanismos para analizar si la necesidad del
cliente es cumplida o no.

3. ¢Realizan un andlisis constante para evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes?
En este momento Orlave carece de realizar un analisis constante para evaluar la
satisfaccion de los clientes.

4. ;Lapersona encargada en el area de ventas recibe una capacitacion constante? Al
presente, la persona encargada en el &rea de ventas se esta capacitando académica y
profesionalmente.

5. ¢Utilizan mecanismos de recepcion para las sugerencias, quejas y reclamos de los
clientes? En este momento se carece de la utilizacion de mecanismos de recepcion
para sugerencias, quejas y reclamos, puesto que si algun cliente tiene una queja o
reclamo se debe comunicar con la persona que lo atendio y de esta manera solucionar

su inquietud, sin embargo se carece de un sistema de registro como soporte.

En el area de sistemas de informacidn se plantearon 7 preguntas y el analisis de las respuestas

fueron las siguientes:

1.

¢La directiva de la empresa utilizan los sistemas de informacidn tales como analisis
financieros, datos de produccidn, analisis de mercados, datos sobre nivel de ventas, etc,
para la toma de decisiones? En la empresa Orlave generalmente se utilizan los sistemas de
informacion para los datos sobre nivel de ventas, cuando un producto no se vende mucho
se analiza a qué precio lo estd vendiendo la competencia y de acuerdo a eso se ofrecen los
productos a menor costo o con descuentos.

¢Existe un director de sistemas de informacion en la empresa? Actualmente la empresa

carece de un director de sistemas de informacidn.
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3. ¢Los datos de sistemas de informacidn se utilizan de manera regular? En este momento,
los sistemas de informacién no son pablicos y unicamente son utilizados por los
directivos cuando estos los requieren.

4. ;Los directivos de las areas de la empresa contribuyen en el suministro de datos para los
sistemas de informacion? Actualmente la empresa carece a la contribucién del suministro
de datos para los sistemas de informacion.

5. ¢Los administradores de la empresa conocen los sistemas de informacién de empresas
competidoras? En este momento Orlave carece del conocimiento de los sistemas de
informacion de las empresas competidoras. No obstante en algunas ocasiones, cuando lo
ameritan, realizan alianzas con la competencia para participar en licitaciones.

6. ¢Los sistemas de informacion son faciles de usar y son comprensibles para detectar las
ventajas competitivas? No cuentan con el conocimiento suficiente sobre los sistemas de
informacion.

7. ¢Se llevan a cabo medidas de mejoramiento en los sistemas de informacion? Hoy por hoy
se esta tratando de llevar a cabo estas medidas.

Adicionalmente se realiz6 una encuesta a cada empleado de la empresa Orlave para identificar
las fortalezas y debilidades segun la percepcion de cada uno.
En el area de administracion se encontraron las siguientes respuestas:

- ¢Existe el cumplimiento de las normas por parte de los empleados? Se presenta falta de
autoridad para el cumplimiento de las normas.

- ¢Hay cumplimiento en las fechas de pago de némina establecidas? Son puntuales en las
fechas de pago de nomina.

- ¢Orlave cumple con la afiliacion a la seguridad social de sus empleados? Orlave cumple

adecuadamente con los pagos de la seguridad social de todos los empleados.
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¢Las funciones de cada cargo se encuentran establecidas en un manual de funciones?

Actualmente hay ausencia de un manual de funciones por escrito.

En el &rea de produccion se encontraron las siguientes respuestas:

¢Son eficientes los procesos de fabricacién? Existe poca coordinacion entre las
actividades de cada empleado para el logro eficiente de los procesos de produccion.

¢Se realiza una correcta gestion de control para la ubicacion de las materias primas y
producto terminado? Hay una carencia de orden en las instalaciones del area de
produccion para ubicar la materia prima y el producto terminado.

¢Se consta del cumplimiento de las tareas por parte de los empleados? En este momento
hay una falta de responsabilidad y compromiso por parte de los empleados en el
cumplimiento de sus tareas.

¢La empresa es coherente con las fechas de entrega programadas a sus clientes con los
productos? Se consta de buen cumplimiento en la entrega de los pedidos.

¢Se aplican métodos de seguimiento para evaluar los procesos de fabricacion? En este
momento hay una ausencia de seguimiento en los procesos de produccion.

¢Cudl es el factor diferenciador que tiene Orlave con sus productos? La alta calidad que
aplica en la fabricacion de los productos.

¢Que factor podria mejorarse en las instalaciones de la empresa? Las condiciones

adecuadas en la primera planta en cuanto a la ventilacion.

En el area de recursos humanos se encontraron las siguientes respuestas:

¢Como se manejan las relaciones interpersonales dentro de la organizacion? Hay buen

trato y comunicacion entre los empleados.
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- ¢(Existe compromiso en el cumplimiento de normas y metas de la empresa? En este
momento se carece del compromiso por parte de los empleados para el cumplimiento de
las normas y las metas organizacionales.

- ¢Se utilizan herramientas de motivacion para los empleados que sobresalen en el mes? En
Orlave se implementan los incentivos laborales, nombrados como el empleado del mes.

- ¢Aplica Orlave valores y comportamientos especificos que ayuden a mejorar la
convivencia organizacional? Se vivencia una buena cultura organizacional, la cual se
caracteriza por valores cristianos.

- ¢Se tiene un control entre los tiempos de produccion y ausencias de los puestos de trabajo
en horas laborales? Actualmente existe un exceso en las salidas esporadicas de la empresa
que tienen los empleados durante las jornadas laborales.

- ¢Existe alguna herramienta para medir la produccion de cada empleado? En Orlave se
carece de un formato de herramientas de evaluacion para medir el rendimiento laboral de
cada empleado.

- ¢Qué puede incentivar al empleado a tener una fidelizacion con la empresa? El trabajo es
agradable por los horarios que la empresa brinda, ya que son de lunes a viernes durante

una jornada diurna.

Herramientas de Analisis Externo
Se utilizaran herramientas como el PESTEL, las cinco fuerzas competitivas y el

Benchmarking para la extraccién y el analisis de la informacion externa.
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PESTEL.

A continuacion (Ver tabla 8) se presentan las variables politicas, econémicas, tecnolégicas,

ecoldgicas y legales que afectan el entorno externo de la organizacion.

Tabla 8

PESTEL.

Politico — Legal

Econdmico - Ambiental

Rutanmedellin.org (2015) esta proporcionando
escenarios para la transferencia de conocimientos
en manufactura avanzada.

Portafolio.co (2015) la divisa Estadounidense estéa
aumentando vertiginosamente su valor en contra del
peso Colombiano.

Portafolio.co (2014) reformas tributarias que
afectarian las industrias por aumento de impuestos
para apoyar los procesos de paz con la guerrilla.

Capitalmc.org/contenidos/noticia002.html (2015) la
financiacion para mejoras e inversion esta a la mano y
de manera muy facil en Medellin.

Decreto 0620 de 2009, en el municipio de Medellin
cada afio el Inder recibe un presupuesto para
inversion.

Fao.org (2015) la ley 1SO 14001 es vital para toda
empresa sin importar su tamafio para que aporte al
medio ambiente y proporcionar calidad de vida a sus
clientes y no clientes.

Socio — Cultural

Tecnolbgico

Inder (2015) En Medellin se estd dando un salto
muy grande a la cultura deportiva, entre estos la
gimnasia y los deportes de competencia olimpica,
proveyendo apoyo Yy patrocinios.

Culturaemedellin.gov.co (2015) se apoyan y asesoran
las empresas que necesiten ser mas competitivas e
innovadoras en el area de la tecnologia.

Revista Semana (2009) y eje 21.com (2015) la
delincuencia que se presenta en Medellin para
aquellos que se desempefian como empresarios
siendo sometidos al cobro de vacunas y la
amenaza, esta dejando un camino un poco dificil de
recorrer a los empresarios.

Culturaemedellin.gov.co, acelerax2 (2015) programa
para que las empresas exploren nuevas alternativas de
crecimiento, a través del ofrecimiento de un producto o
servicio mas atractivo.

Dinero.com (2015) un estudio realizado en EE.UU
demuestra que en Sur América (Colombia), casi el
50 % de las empresas califica como regular su
talento interno.

http://anif.co/ (2014) Bancoldex impulsa la busqueda
de mejoramiento en la tecnologia de las Mipymes en el
pais.

Indeportesantioquia.gov.co (2015) Medellin apoya
el sistema departamental de capacitacion y
promueve variados deportes entre estos la
gimnasia.

Proyecto Medellin Ciudad Cluster y plan de
tecnologias de la informacion y la comunicacion,
(2015) ofrecen capacitacion en Soporte y
Entrenamiento T1 y aplicaciones moviles, para las
Pymes.
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Cinco fuerzas competitivas.

En el siguiente cuadro (Ver tabla 9) se muestran las cinco fuerzas competitivas comprendidas
en rivalidad entre competidores, nuevos competidores potenciales, amenazas de productos
sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y poder de negociacién de los clientes para

analizar las variables controlables del analisis externo.

Tabla 9

Cinco Fuerzas Competitivas.

Rivalidad entre competidores

Fuerte rivalidad Débil rivalidad
1. Los competidores directos que se tienen en el
1. Lademanda de productos de este sector mercado son tres.
cada dia adquiere mas fuerza. 2. Altos precios de los productos de los

competidores.

Nuevos competidores potenciales

Alta amenaza Baja amenaza
1. Es muy importante que los que quieren entrar
1. Los empleados no pueden oponerse al al mercado tengan un alto nivel de capital.
ingreso de nuevos competidores. 2. Dificultad en conseguir canales de

distribucién efectivos.

2. No hay politicas gubernamentales

restrictivas. . ..
3. Precios no tan competitivos en el mercado

3. No hay caracteristicas en los productos que
destaquen de otros.

Amenazas de productos sustitutos

Mayor presion Menor presion

1. Las importaciones son una oportunidad
para que entre al mercado nuevos productos
sustitutos

2. Lastiendas de cadena manejan una fuerte
gama de productos sustitutos

3. Los Productos son faciles de cambiar por
otros que den la misma funcién

Poder de negociacion de los proveedores

Fuerte amenaza Débil amenaza

1. Unsolo proveedor con alta calidad
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2. Altos costos de cambiar de proveedor
3. Productos altamente diferenciados
Poder de negociacion de los clientes
Mayor presion Menor presién
1. Los compradores son pequefios y no de 1. Los clientes tienen una buena percepcion del
gran tamafio producto por la calidad
2. Los compradores son sensibles al cambio 2. Productos con buena diferenciacion
de precio por que los precios actuales del comparados con la competencia, por la
mercado son muy parecidos calidad y el cumplimiento

Benchmarking.
En el siguiente cuadro ver (tabla 10) se hard una comparacion entre la empresa Orlave Ltda y
almacenes el Deportista, este ultimo es el lider del mercado en Medellin con respecto a la venta y

fabricacion de implementos deportivos, similares a los que elabora Orlave Ltda.

Tabla 10

Benchmarking.

Criterios Orlave Ltda El Deportista
Calidad Productos de muy buena calidad Productos de muy buena calidad.
Precios muy competitivos por tener el Precios poco competitivos.
Precio menor precio de articulos para gimnasia

de la ciudad.

Servicio al Es bueno, pero necesita mas Posee un muy buen servicio al cliente.

. capacitacion a medida que el negocio
cliente ; .
esta creciendo.
Tecnologia con antigliedad de casi los Buen uso de las TIC'S para poseer una
. dos afios para la fabricacién, un informacion adecuada de los clientes y

Tecnologia - . (o . -
deficiente uso de las redes cibernéticas y | manejar los procesos de elaboracion,
bases de datos publicidad y quejas y reclamos.
Tiene alrededor de 20 afios de haber Ha tenido un crecimiento en los Gltimos

Crecimiento salido al mercado con un crecimiento afios, actualmente poseen una segunda
lento. tienda en Bogota.

Capacidad de Poca capacidad por el tamafio pequefio | Alta capacidad de produccidn por poseer
L de la empresa. una infraestructura grande y tecnologia de
produccion
punta.

Infraestructura simple y poco moderna y | Su infraestructura es buena, moderna, y
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Infraestructura | sin publicidad exterior. tienen buena publicidad.
Esté ubicada en una zona no comercial, | Esta ubicada en lugares muy acertados de
Ubicacion ni industrial por tanto estad muy comercio e industria.

escondida.

Posicionamiento
de marca

Pocas fuentes para fortalecer la marcay
el nombre de la empresa y de los
productos.

La marca esta bien posicionada entre los
deportistas de la ciudad.

Se tomd como comparativa la empresa El Deportista por razén de que esta se desempefia en el

mismo mercado que Orlave Ltda, y maneja productos muy similares, ademas esta empresa esta

muy bien posicionada en el mercado, sus productos y su infraestructura son una buena

competencia, y a la vez una buena opcion para analizarlos, y superarlos.
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Capitulo Seis — Trabajo de Campo

Matriz de Declaracion de Mision

En la propuesta misional se establece la mision la vision del negocio y los valores de la

empresa, esta propuesta se construye gracias a la colaboracion de los empleados, evaluando las

que ya estaban y proponiendo unos nuevos con criterios aceptables en las ciencias

administrativas.

En la tabla 11 se usa los componentes esenciales que toda mision debe de contener, para
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evaluar la misién actual de Orlave Ltda, haciendo una comparacion de la mision que se propone

para la empresa, lo cual da como resultado que la mision actual no cumple con todos los

componentes y la mision propuesta si los contienen.

Tabla 11

Matriz de evaluacién de misién

Componentes
Organizacion Clientes | productos | Mercados | Tecnologia | Supervivencia | Filosofia Concepto '”?ag_e” Empleados
Propio Publica

“Orlave

Implementos Si Si Si No No Si Si No No

Deportivos

“Orlave

Implementos Si Si Si Si Si Si Si Si Si

Deportivos

Propuesta de mision para Orlave Ltda.

Crear productos deportivos de la méas alta calidad e innovacion para personas de todas las

edades, a través de un excelente equipo de personas que trabajan comprometidas para satisfacer

las necesidades de nuestros clientes de mejorar su calidad de vida, los rendimientos financieros

*! Evaluacion de la Mision actual.
“2 Evaluacion de la Mision Propuesta (05-2015)
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de la empresa y siendo conscientes de promover el cuidado del medio ambiente que nos rodea,

pensando también en las futuras generaciones.

Propuesta de vision para Orlave Ltda.
Ser la empresa lider en fabricacion y comercializacién de articulos para el entrenamiento
fisico y motriz en las diferentes etapas del ser humano, en el mercado nacional y ser reconocidos

como una empresa de grandes principios y valores.

Propuesta de valores.

- Cumplimiento con cada uno de nuestros clientes.

- Compromiso con practicas favorables para el medio ambiente que protejan a las
generaciones futuras.

- Calidad en el servicio para suplir las necesidades de nuestros clientes.

- Relaciones interpersonales con el fundamento de la confianza y el respeto entre los
empleados y de ellos hacia los clientes.

- Crear mas que un trato de negocio con nuestros clientes, una relacién de comunicacion.

- El trabajo en equipo como parte fundamental de nuestro compromiso.

Evaluacion de la Matriz EFI
A continuacion se presentara un cuadro, donde se destacan las fortalezas y debilidades
extraidas de las encuestas realizadas a los directivos (Ver tabla 12) y empleados de Orlave Ltda

(Ver tabla 13), las cuales se encuentran divididas por cada area de la organizacion.
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Tabla 12

Encuesta realizada a los directivos.

Fortalezas

Debilidades

Admini

stracién

Los objetivos y metas son faciles de medir.

Carencia de un manual de funciones para todos los
cargos.

Buena comunicacion entre el personal de
produccidn y gerencia.

Falta de capacitacion para el personal de planta.

Buen clima y cultura organizacional, caracterizada
por ser una empresa que comparte creencias
cristianas.

Ausencia de herramientas de evaluacion para
medir el rendimiento productivo.

Bajo indice de rotacion del personal y ausentismo
por trabajar con madres cabezas de familia.

Reconocimientos e incentivos al mejor empleado
del mes.

Mercadotecnia

Mercado segmentado.

Carencia de un proceso de marketing relacionado
en conseguir nuevos clientes.

Posicionamiento en el mercado frente a sus
competidores.

Falta de actualizacion de los precios de la materia
prima en cuanto al coste de los productos.

Productos reconocidos por la calidad.

Publicidad de forma masiva aplicada solo por
Facebook.

Buen servicio al cliente.

Personal capacitado en el area de gerencia.

Cuenta con un especialista en el area tecnoldgico,
para el mantenimiento y publicidad en Facebook y
en la pagina web.

Produccion

Proveedores puntuales en entregas de pedidos al
ingresar a inventario.

Espacio reducido en las instalaciones de
produccién.

Facilidad de encontrar proveedores de las materias
primas necesarias, excepto para espuma.

Dificultad en sistematizar la produccion para
mejorar los tiempos.

Cumplimiento en los tiempos de entrega
establecidos.

Carencia de un software de informacion en el area
de produccidn para inventarios y procesos de
produccién.

Recursos

humanos

Conocimiento del reglamento interno por parte de
los empleados.

Falta de una herramienta para evaluar la
satisfaccion de los empleados.

Niveles bajos de ausentismo.
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Servicio al cliente

Buen servicio al cliente desde que se toma el
pedido hasta que se entrega el producto.

Ausencia de un método para que el cliente
califique el servicio o un buzén de quejas y
reclamos.

Capacitacion al personal encargado en el area de
servicio al cliente.

Carencia de un servicio post venta para la
evaluacion y ofrecimiento de nuevos productos.

Falta de mecanismos para analizar si la necesidad
del cliente fue cumplida o no.

Sistemas de

informacion

Buena comunicacion entre directores y empleados.

Sistemas de informacién poco estructurados en
datos de produccion, analisis financiero y de
mercado.

Pagina web con productos, apoyados en imagenes
de alta calidad.

Falta de personal capacitado en el manejo de los
sistemas de informacion.

Escasez de conocimiento de la informacion sobre
la competencia.

Pagina web con productos actualizados.

Tabla 13

Encuesta realizada a los empleados.

Fortalezas

Debilidades

Administracion

Cumplimiento en el pago de némina y seguridad
social.

Poca autoridad para hacer cumplir la normatividad
de la empresa.

Ausencia de un manual de funciones.

Produccion

Cumplimiento en la entrega de los pedidos a los
clientes.

Poca coordinacion entre las actividades de cada
empleado.

Estandares de alta calidad en el producto
terminado.

Falta de orden en la distribucion dentro de las
instalaciones, haciendo énfasis en el area de
produccién en cuanto a materia prima y producto
terminado.

Ausencia de herramientas que hagan seguimiento
de los procesos de produccion para mantener el
control.

Recursos

humanos

Buen trato y comunicacion entre los empleados.

Responsabilidad y compromiso por parte del
empleado para el cumplimiento de sus tareas.

Incentivos laborales, tales como el empleado del
mes y paseos institucionales.

Abandono del puesto de trabajo de forma
esporadica dentro de los horarios laborales.

Cultura organizacional, basada en los valores

Ausencia de herramientas para medir el
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cristianos.

rendimiento individual del personal.

Horarios de trabajo comodos para los empleados.

Con base a la informacion suministrada en la tabla 11 y 12 acerca de las fortalezas y

debilidades, se procede a la realizacion de la matriz EFI, con los puntajes evaluados por el area de

gerencia de la empresa Orlave.

Tabla 14
Matriz EFI.
Valor
Factores internos Valor | Clasificacion | ponderado
Fortalezas
1| Productos de alta calidad a bajos precios. 0,14 4 0,56
2| Buen servicio al cliente. 0,12 3 0,36
Buen clima y cultura organizacional caracterizados por
valores cristianos e incentivos laborales, ayudando a que
haya un alto indice de motivacion por parte del empleado
3|y un bajo indice y ausentismo del personal. 0,09 4 0,36
4 | Disefios personalizados como estrategia de ventas. 0,01 4 0,04
5| Cumplimiento con la entrega puntual de los productos. 0,11 4 0,44
6 | Pagina web apoyada en imagenes de alta calidad. 0,03 3 0,09
Debilidades
Baja capacidad de produccion. 0,14 1 0,14
Carencia de un proceso de marketing para conseguir
1| nuevos clientes. 0,10 2 0,20
Ausencia de autoridad y liderazgo que afecta los procesos
2 | de coordinacion entre las actividades de cada empleado. 0,14 2 0,28
Falta de capacitacion para los empleados en cuanto a
3| sistemas de informacion y especializacion de actividades. | 0,07 1 0,07
4 | Ausencia de patentar los productos. 0,03 1 0,03
5| Ausencia de investigacién del macro entorno. 0,02 1 0,02
6| Total 1,00 2.59




7l

DISENO DE UN MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

El total promedio ponderado de la matriz EFI es de 2,59, puntaje por encima del promedio

(2,5) lo que indica que tiene una posicion interna fuerte. Las fuerzas internas son favorables

puesto que las fortalezas cuentan con un peso ponderado total de 1,85 contra 0,74 las

oportunidades, asi pues se puede decir que las fortalezas de la empresa son més fuertes que las

debilidades.

Evaluacion de la Matriz EFE

En el siguiente cuadro (Ver tabla 15) se presenta la informacion recopilada de las herramientas

de factores externos.

Tabla 15

Recopilacién de datos.

Oportunidades

Amenazas

Escenarios para la transferencia de conocimientos
en manufactura avanzada.

Reforma tributaria aumenta impuesto a los
empresarios para aportar en el proceso de paz en
Colombia.

Financiacién para mejoras fisicas e inversion en
articulos para précticas.

ISO 14001 norma de calidad y proteccion ambiental
que toda empresa debe de certificar.

Presupuesto anual para el Inder con fines de
inversion y para promover deportes como la
gimnasia olimpica.

La delincuencia urbana en forma de pagos Ilamados
vacunas esta afectando a los comerciantes, y
empresarios de la ciudad.

Programas de capacitacion en competitividad e
innovacién y mejora o innovacion de productos a
través de cultura e Medellin.

Productos importados de la CHINA hacen gran
diferencia en el mercado colombiano por sus
precios.

Buena oportunidad de sobresalir en el mercado y
posicionar marca por haber pocos competidores.

Un solo proveedor de espuma hace que se dependa
demasiado de él y se corra el riesgo de sufrir una
perdida inesperada.

Segun la informacion extraida de las herramientas de recoleccion de datos de factores

externos, se construye la Matriz EFE (Ver tabla 16).
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Tabla 16
Matriz EFE.
Valor
Factores externos Valor | Clasificacion | ponderado
Oportunidades
Ruta n: Escenarios para la transferencia de conocimientos
1|en manufactura avanzada. 0,04 4 0,16
2 | Financiacién para mejoras e inversion. 0,14 3 0,42
Presupuesto anual que recibe el Inder por parte de la
gobernacién de Antioquia, para inversion, mantenimiento
3|y promover deportes como la gimnasia. 0,06 4 0,24
Cultura E Medellin: Capacitacion en competitividad e
4 | innovacion. 0,14 4 0,56
Bancoldex: Impulsa mejoramiento de la tecnologia en las
5| Pymes. 0,02 4 0,08
Oportunidad para sobresalir en el mercado y posicionar la
6 | marca gracias a la poca competencia. 0,10 4 0,40
Amenazas
Reforma tributaria con aumento de impuestos a los
1| empresarios para financiar el proceso de paz. 0,06 2 0,12
ISO 14001 norma de calidad y proteccion ambiental que
2 | toda empresa debe de certificar. 0,12 1 0,12
3| Delincuencia urbana (Vacunas a comerciante). 0,04 2 0,08
4 | Importaciones de productos chinos a menor precio. 0,13 1 0,13
Contar con un sélo proveedor de espumas de buena
5| calidad. 0,11 1 0,11
6 | Entorno continuamente cambiante. 0,04 2 0,08
Total 1,00 2,50

El total ponderado de 2,5 indica que la empresa esta justo en el punto de la media de 2,5 lo
cual nos da a entender que el esfuerzo de la empresa Orlave Ltda por implementar estrategias

para aprovechar las oportunidades y evitar las amenazas, estan en un punto minimo, por otra
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parte se revela que las oportunidades de capacitaciones para los empleados es favorable para la

organizacion y se ve claro en la distribucién de 1,86 en las oportunidades y 0,64 en las amenazas.

Perfil competitivo.

En el siguiente cuadro (Ver tabla 17) se presenta una evaluacion entre Orlave Ltda y su
competencia, almacenes EIl Deportista, con el propdésito de develar el estado actual de Orlave
Ltda ante la competencia de manera cuantificable, para analizar el logro de sus objetivos a largo
plazo, como lo es su posicionamiento en el mercado. Se escogieron estas dos empresas porque
manejan el mismo tipo de negocio en cuanto producto, mercado y cliente en la ciudad de
Medellin, ademas las otras empresas son competidores puntuales en algunas actividades.

Al realizar el perfil competitivo el resultado revela que Orlave con un puntaje de 2,71 se
encuentra en desventaja frente a su competidor directo EI Deportista, que cuenta con un promedio

ponderado de 2,91.
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Tabla 17

Matriz de perfil competitivo.
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Empresa 1: ORLAVE LTDA.

EMPRESA 2: EL DEPORTISTA

Criterios
L e Puntuaciones - e Puntuaciones
Ponderacion Calificacion ponderadas Ponderacion Calificacion Ponderadas
Calidad Productos de muy buena calidad. 0,18 4 0,72 Productos de muy buena calidad. 0,18 3 0,54
Precios muy competitivos por
Precio tener el menor precio de articulos 0,14 3 0,42 Precios poco competitivos. 0,14 2 0,28
para gimnasia de la ciudad.
Es bueno, pero necesita mas Posee un muy buen servicio al
Servicio al cliente capacitacion a medida que el 0,16 3 0,48 cI):ente 0,16 3 0,48
negocio esta creciendo. '
Tecnologia con antigliedad de Buen uso de las TIC'S para poseer
casi los dos afios para la una informacién adecuada de los
Tecnologia fabricacion, un deficiente uso de 0,12 2 0,24 clientes y manejar los procesos de 0,12 3 0,36
las redes cibernéticas y bases de elaboracién, publicidad y quejas y
datos. reclamos.
Se ha llevado a cabo a traves de Répido crecimiento, ya poseen una
Crecimiento casi 20 afios de haber salido al 0,08 2 0,16 P 11emo, ya poseer 0,08 3 0,24
o segunda tienda en Bogota.
mercado un lento crecimiento.
. . ~ Alta capacidad de produccion por
Capamda_d’ de Poca capa~C|dad por el tamatio 0,11 2 0,22 poseer una infraestructura grande y 0,11 3 0,33
produccion pequefio de la empresa :
tecnologia de punta.
Infraestructura InfraestrU(':tura 5|_m_ple y poco 007 2 014 Su |nfragstructura es buen_a,_ 0,07 3 021
moderna y sin publicidad exterior moderna, y tienen buena publicidad
Esté ubicada en una zona no Est ubicada en lugares mu
Ubicacién comercial, ni industrial por tanto 0,05 3 0,15 gare Y 0,05 4 0,2
) . acertados de comercio e industria.
estd muy escondida
Posicionamiento Pocas fuentes para fortalecer la La marca esté bien posicionada
marca y el nombre de la empresa 0,09 2 0,18 DIen . 0,09 3 0,27
de marca entre los deportistas de la ciudad
y de los productos
Total 1 2,71 1 2,91
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Objetivos a Largo Plazo
A continuacion se presentan los objetivos a largo plazo que tendran una fecha de caducidad de
5 afos desde la presente fecha, es decir, en el afio 2.020 Orlave Ltda deber& haber cumplido los

siguientes objetivos propuestos.

Objetivos estratégicos a largo plazo.

- Lograr mayores margenes de ganancias y mejorar el flujo de efectivo.

- Mejorar el rendimiento sobre la inversion con la ayuda de la tecnologia para aumentar la
produccion.

- Mejorar ante los rivales en cuanto a agilizar el tiempo de entrega, lapsos méas cortos entre
el disefio del producto y su lanzamiento, menores costos y mayor calidad en los
productos, logrando un crecimiento y liderazgo en el mercado para ocupar el primer lugar
a nivel local como empresa de fabricacion de implementos deportivos.

- Tener certificado I1SO 14001.

- Tener 3 tiendas de Orlave Ltda en el area metropolitana del Valle de Aburra, ubicadas en
puntos estratégicos con el objetivo del posicionamiento de marca.

- Lograr la satisfaccion de los clientes en 4,5 dentro de una escala de 1 a 5.

DOFA

En la siguiente tabla aparecen las debilidades (D), oportunidades (O), fortalezas (F) y
amenazas (A) detectadas tanto en el analisis interno como externo de la empresa, a las cuales se
les da un numero como referencia, para identificar en qué parte de la matriz EFl y EFE estan

ubicadas y de esta manera combinarlas entre si.



84
DISENO DE UN MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

F D

F103: Generar contratos con
instituciones como el Inder,
ofreciendo productos de alta
1 | calidad a menor costo.

D10205: Utilizar entidades financieras como Bancoldex
para la adquisicién de tecnologia de punta, con el
proposito de aumentar la capacidad de produccion.

F1F406: Ofrecer disefios
personalizados con alta calidad a
precios bajos como estrategia de
ventas, ganando participacién en
el mercado gracias al nimero
reducido de competidores en el

D4D304: Aprovechar las capacitaciones de sistemas de
informacidn y especializacion de actividades que realiza
instituciones como Cultura E y Ruta n para el area
operativa y de gerencia de Orlave.

2 | mercado.
D506: Aprovechar y patentar los disefios personalizados
gue se crean continuamente, para lograr una ventaja
3 competitiva.
D202: Realizar inversion financiera para la mejora de los
4 procesos de marketing.
A

F1A2A4: Ofrecer productos de
alta calidad certificados bajo la
ISO 14001, donde conste la
responsabilidad ambiental que
tiene la empresa, dandole un
valor agregado para combatir las
importaciones de productos

D6AG6: Hacer investigacion continua del entorno para
prepararse con antelacion a los cambios sorpresivos que
se presentan en el macro entorno.

1 | chinos.
D6ADb: Realizar una integracion hacia atras para la
disminucidn de los costos y contraponer la amenaza al
2 tener un solo proveedor de espumas de alta calidad.

Estrategias
A continuacion se presentan las estrategias extraidas de la matriz DOFA, las cuales se
organizaran de acuerdo al tipo de estrategia, ya que pueden ser funcionales, de negocios o

corporativas.
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Estrategias funcionales.

1. Ofrecer disefios personalizados con alta calidad a precios bajos como estrategia de ventas,

ganando participacion en el mercado gracias al niamero reducido de competidores en el
mercado.

Ofrecer productos de alta calidad certificados bajo la 1ISO 14001, donde conste la
responsabilidad ambiental que tiene la empresa, dandole un valor agregado para combatir

las importaciones de productos chinos.

Estrategias de negocios.

1.

2.

Generar contratos con instituciones ofreciendo productos de alta calidad a menor costo.
Utilizar entidades financieras para la adquisicion de tecnologia de punta, con el propdésito
de aumentar la capacidad de produccion.

Aprovechar las capacitaciones de sistemas de informacion y especializacion de actividades
que realiza instituciones como Cultura E y Ruta n para el area operativa y de gerencia de
Orlave.

Aprovechar y patentar los disefios personalizados que se crean continuamente, para lograr
una ventaja competitiva.

Hacer investigacion continua del entorno para prepararse con antelacion a los cambios

SOI’pI’ESiVOS gue se presentan en el macro entorno.

Estrategias corporativas.

1.

Realizar una integracién hacia atras para la disminucién de los costos y contraponer la

amenaza al tener un solo proveedor de espumas de alta calidad.
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Propuesta de Estrategia
A continuacion se muestra la propuesta de la estrategia presentada en un Balanced Scordcard,
en donde se muestra una secuencia de actividades para llegar al cumplimiento de los objetivos a

largo plazo de la empresa Orlave Ltda (Ver figura 2).
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Figura 2 Balanced Scordcard
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AnNexos

Anexo 1 Organigrama de la empresa ORLAVE
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Anexo 2 Fachada, primera, segunda y tercera planta de la empresa ORLAVE




91

DISENO DE UN MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Anexo 3 Plano cartesiano

Maximizacion de
(0.10) } beneficios
.
analizar. planificar,
ordenar, cambiar opciones abiertas,
viene desde lo interno cambios vienen desde lo
externo
Estrategia (0.5) (5.5) Referencia Estrategia
deliberada i P emergente
externo, cambios de acuerdo con mantenerse cercano a la base e
reglas locales y grupos de interés ir con la corriente cambios
viene desde lo externo
b A .
(0.0) (5.0) (10.0)
Wisidn plural. pueden
existir otros resultados

Extraido del documento “Como llegan a la definicion de la estrategia las empresas localizadas

en el valle de Aburra” por Alejandro Ramos.
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Anexo 4 Modelo de planeacién estratégica planteado por Fred, David
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I Vision y Larga Plaze Felaceion da contabilidad, la
Mision Estrategias investkgacion y
desarrollo
ademas de los
sistemas de
informacion de
ia gerencia

¥

v

Medicion y

Realizacion de
una Auditoria
Interna

#: Evaluacion del
Randimiento

Y

Formulacion +— Implantacién

Anexo 5 Modelo de las cinco fuerzas competitivas

Riesgo de
entrada de los

Evaluacion
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Anexo 6 Cadena de valor

Actividades de apoyo

( Infraestructura de la compania ]
Sistemas Administracion Recursos
de informacion de materiales humanos

C

)

v v v

A

Investigacion Produccién Mercadotecnia Servicio
y desarrollo y ventas a clientes
Actividades esenciales
Anexo 7 Competencias distintivas
Construir

Recursos

Competenmas Formar Ventaja Rentabilidad
dlstlntlvas — Estrategias 3 competitiva 3 superior

Construir
Capacidades

93



DISENO DE UN MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA

Anexo 8 Esquema de evaluacion estratégica

ACTIVIDAD UNO: REVISION DE LAS BASES

SUBYACENTES DE LA ESTRATEGIA
Preparar una matriz de evaluacién Preparar una matriz de evaluacién
de factores i (EF1) revisad: defi nos (EFE) d

Comparar la matriz de evaluacién

con la revisada con la revisada

;Hay diterencias

Comparar la matriz de evaluacion
de factores internos (EF1) existente de factores externos (EFE) existente

importantes?

ACTIVIDAD DOS: MEDICION DEL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION
Comp el progreso real con el planeado hacia el logro de los objetivos planeados

;Hay diferencias
importantes?

ACTIVIDAD TRES:
TOMAR ACCIONES
CORRECTIVAS
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Anexo 9 Cuadro de mando integral

MEDIDA O EXPECTATIVA
AREA DE OBJETIVOS META DEL TIEMPO

RESPONSABILIDAD
PRINCIPAL

Clientes
L.
2.
3.
4.
Gerentesfempleados
L
2.
3.
4,
Operaciones/procesos
L.
2.
3.
4.
Responsabilidad social/y ante la comunidad
L
2.
3.
4,
Etica empresarial/ecolgica
L.
2.
3.
4.
Finanzas
L

2
3.
4
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Anexo 10 Encuesta cinco fuerzas de Porter

Poder de negociacion del cliente.

Entre mas oferta mas poder de negociacion. Se tomaran los datos cuantificados del nimero de

ventas en relacion al nimero de clientes y de esta manera tener un analisis que.

¢Cual es la concentracion y tamafio de los compradores?
¢Cual es el coste de cambiar?

¢Cual es la capacidad del comprador para integrar hacia atras?
¢Cual es la competencia entre compradores?

¢Cudl es el coste del producto frente al coste total?

¢Cual es la diferenciacion del producto?

Poder de negociacion del proveedor.

Hacer una analisis en el informe de compras para identificar los proveedores principales y

determinar quien tiene mayor poder de negociacion, si el proveedor sobre la empresa o viceversa.

Adicionalmente comparar el producto que el proveedor le vende a la empresa con el que el

mercado le ofrece a la empresa Orlave. (Para identificar si nos podemos cambiar de proveedor

facilmente).

Las preguntas a las que se pretende dar respuesta son:

1.

2.

¢Cudl es la concentracion y tamafio de los proveedores?

¢Cudles son los costes de cambiar de proveedor?

¢Cudl es la capacidad del proveedor de hacer integrar hacia atras?
¢Cudl es la competencia entre proveedores?

¢Cudl es el coste del producto del proveedor frente al coste total?
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6.

¢Qué diferencia el producto del proveedor frente a total de productos?

Ingreso potencial de nuevos competidores.

Identificar nimero de competidores, barreras de entrada, es facil que una persona natural

puede entrar a crear empresa y ser competidor de una juridica?. Averiguar inversion de entrada

de normas reguladoras de nuevas empresas.

Se pretende dar respuesta a las siguientes preguntas:

1.

2.

¢Se puede iniciar en la industria dando un precio competitivo?

¢Se requiere de tiempo, esfuerzo y mucho dinero para fidelizar a un cliente en esta
industria?

¢Se necesita una linea propia de distribucion, para la clase de productos que
comercializa la empresa?

¢ES necesario una gran inversion de capital para la elaboracion del producto?

¢Son los competidores del mercado, tolerantes ante la empresa emergente?

Rivalidad entre empresas competidoras.

Numero de competidores identificados y no identificados (paginas web, cAmara de

comercio).

Las preguntas a las que se pretende dar respuesta son:

1.
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¢Que tan vulnerables son los competidores principales a las alternativas estratégicas de

la empresa?
¢Que tan vulnerables son nuestras estrategias al contra ataque de los competidores?

¢Queé factores clave ha contribuido a la posicion competitiva actual de la empresa?
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4. ¢Cuéles son las debilidades principales de los competidores de la empresa?

5. ¢Cudles son las fortalezas principales de los competidores de la empresa?

Desarrollo potencial de productos sustitutos.
Grado de diferencia entre los productos de Orlave y otros sustitutos, internet.
Se pretende dar respuesta a las siguientes preguntas:
1. ¢Elrendimiento relativo de los productos sustitutos respecto a precios es competitiva?
2. ¢El costo de cambiar un producto por uno sustituto son considerables para el
consumidor en términos financieros, humanos o afectivos?
3. ¢Hay mejoras sustanciales en los productos sustitutos que hacen propenso a que el

comprador cambie?



