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RESUMEN GENERAL DE TRABAJO DE GRADO

TITULO: Disefio de la Planeacién Estratégica a la Empresa Disefio Empresarial
AUTOR(ES): Javier Mac Gyver Villanueva Salamanca
PROGRAMA: Facultad de Ingenieria Industrial
DIRECTOR(A): Ludym Jaimes Carrillo
RESUMEN

Las empresas tienen como reto implementar la planeacidn estratégica, para estructurar su misidn, visién, metasy
objetivos a mediano y largo plazo, partiendo del anadlisis interno y externo de la empresa; en este estudio se
encontrara el desarrollo de estos elementos y la herramienta gerencial conocida como Balanced Scorecard, la cual
enlaza resultados y desempefio de la organizacion a través de cuatro perspectivas: financiera, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocio, aprendizaje y crecimiento, con los objetivos y la estrategia a través de
indicadores ligados a unos planes de accidn. El proyecto se efectud en la empresa Disefio Empresarial del sector de
las artes graficas, ubicada en el Departamento de Santander, en la ciudad de Bucaramanga. Lo datos analizados
permitieron la elaboracion del diagndstico, la actualizacidn de la misidn y visidn, el analisis interno y externo, para
llegar a la formulacidon de las estrategias entre las principales: penetracion de mercado, desarrollo de productos,
desarrollo de mercado y alianzas estratégicas.

PALABRAS CLAVE:

Balanced Scorecard, plan estratégico, andlisis interno y externa.

V°B° DIRECTOR DE TRABAJO DE GRADO
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GENERAL SUMMARY OF WORK OF GRADE

Title: Design of Strategic Planning to the Company Business Design
AUTHOR (S): Javier Mac Gyver Villanueva Salamanca
FACULTY: School of Industrial Engineering
DIRECTOR: Ludym Jaimes Carrillo
ABSTRACT

Companies are challenged to implement strategic planning, to structure their mission, vision, goals and objectives
in the medium and long term, starting from the internal and external analysis of the company, in this study will find
the development of these elements and the management tool known as Balanced Scorecard, which links results and
performance of the organization through four perspectives: financial, customer knowledge, internal business
processes, learning and growth, with objectives and strategy through indicators linked to action plans. The project
was carried out in the company Business Design of the graphic arts sector, located in the Department of Santander,
in the city of Bucaramanga. He analyzed data allowed the elaboration of the diagnosis, the updating of the mission
and vision, the internal and external analysis, to reach the formulation of the strategies among the main ones:
market penetration, product development, market development and strategic alliances.

KEYWORDS:

Balanced ScoreCard, strategic plan, internal and external analyses

V°B° GRADE WORK DIRECTOR
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Introduccién

El presente proyecto de grado, desarrolla el Disefio de la Planeacion Estratégica a la
Empresa Disefio Empresarial, perteneciente al sector de las artes graficas con ubicacion geografica
la ciudad de Bucaramanga, Departamento de Santander.

Un aspecto principal de esta empresas, es que sus propietarios han emergido dentro de la
industria iniciando como una pequefia empresa dentro del mismo sector ofertando productos y
servicios, luego se fueron expandiendo y adquiriendo maquinaria, equipo e incrementando la
planta de personal lo cual les ha permitido convertirse en una empresa mediana y lider del sector
en la region; aun asi el manejo se ha ido desarrollando sin contar con herramientas propias de la
administracion, razon principal para aceptar el desarrollo del proyecto.

En respuesta a este interés tanto de la empresa de contar con este recurso, como del
profesional en formacion de realizar el aporte académico y practico a la empresa, se cred este
estudio que contiene el aporte de la administracién estratégica y su principal herramienta el
Balanced Scrorecard.

La planeacion estratégica o direccionamiento estratégico consiste en pensar y construir un
futuro para la organizaciéon Disefio Empresarial, teniendo en cuenta el entorno interno y externo;
determinando ¢qué es lo que se quiere lograr? y ¢como lograrlo?, desarrollandola a través de sus
principales elementos como son: la declaracién de vision, misidn, valores, analisis externo, analisis
interno, objetivos, disefio, evaluacion y seleccion de estrategias; en tanto que el Balanced
Scorecard permite darle seguimiento a las estrategias en las perspectivas: aprendizaje y

crecimiento, procesos, clientes y financiera.
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1. Generalidades de la Empresa

Disefio Empresarial, inicia sus actividades en 1992, bajo la administracion de los sefiores
Fernando Gonzalez e Hilda Lucia Portilla acumulando veintiséis (26) afios de experiencia y
trayectoria en el mercado santandereano y nacional de las artes gréficas, asesorando a clientes en
servicio de disefio gréafico, impresién comercial y publicidad en general.

La empresa se inici6 como empresa familiar, todo el trabajo de disefio e impresion se
maquilaba con la competencia y los terminados se realizaban en la casa familiar. Pasados dos afios
ya con un mayor nimero de clientes, se arrend6 un local y se comprd una maquina que empezo a
soportar el servicio, cuando se incrementaron los clientes fue necesario solicitar préstamos a los
bancos para la compra de maquinaria especializada y comprar la bodega para prestar el servicio.

Para el afio 2000 se compraron las instalaciones donde actualmente se encuentra
funcionando la empresa, ubicadas en la carrera 13 N° 37-88 de la Ciudad de Bucaramanga,
Departamento de Santander Yy durante ese mismo afio, se fueron adecuando las oficinas y se
organizo la planta; al afo 2019 ya se ha adquirido maquinaria de Gltima tecnologia como las
maquinas offset, Heidelberg GTO cuatro torres a medida a un cuarto de pliego, otra a medio pliego,
el plotter, los quemadores de plancha CTP principalmente. (Gonzélez F. , 2019)

La empresa cuenta con veinticuatro empleados, este equipo humano es quien ofrece el
servicio y la asesoria a los clientes, con calidad, cumplimiento y excelentes precios,
constituyéndose asi en la empresa lider e importante en las artes graficas y una fuente generadora
de empleo en Santander.

Sus principales productos en la clasificacion de impresion off set son las tarjetas de

presentacion, afiches, periodicos, revistas, sobres, volantes, plegables, libros, etiquetas, cajas,
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empaques, calendarios y agendas. En impresion digital estan: los pendones, bakings, avisos
luminosos, vinilos adhesivos, pasacalles en banner, rompe tréficos y tropezones y sefalizacion;
estas lineas de productos son presentados con detalle en la pagina web de la empresa cuya direccién

electrénica es www.disenoempresarial.com.co.

La empresa se distingue con el logo que presenta la figura 1.

pr— 4
Disecno

empresarial

Figura 1. Logo de la Empresa.

Fuente: (Disefio Empresarial, 2016)


http://www.disenoempresarial.com.co/

PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 14

2. Diagnostico

En la fase inicial del proyecto se cumplieron varias reuniones con sus propietarios, y la
informacién que se conoci6 en ellas, ayudaron a estructurar este diagnéstico. En un primer
acercamiento con el gerente y propietario se le manifesto el interés de realizar el trabajo de grado,
presentandole una explicacién del plan general y los objetivos del trabajo, en ese momento
manifestd que en alguna oportunidad habia construido la misién y la vision pero que no estaba
socializada. Se constat6 efectivamente que la empresa Disefio Empresarial contaba con la misién
y la visién documentadas, sin actualizar y no identificadas con el sentido actual de la organizacion,
ni debidamente conocidas por sus trabajadores, asi mismo no se encontraban alineadas con
ninguna estrategia competitiva, ya que la empresa no habia profundizado en la formulacién de una
planeacidn estratégica y por consiguiente no habia definido indicadores que le permitieran medir
y controlar el cumplimiento de dichas estrategias.

El dia productivo de la empresa se desarrollaba en suplir la demanda que se presentaba
diariamente, delegando la funcién principal de organizar el cronograma de pedidos a la jefe de
produccién, quien lo cumplia programando las entregas a un plazo méximo de dos dias, por lo
general los pedidos recibidos, se planifican para produccién durante el mismo dia y se entrega al
dia siguiente, guardando un orden de prelacion por el orden de llegada al ser despachados.

Otro aspecto de la planeacion se presentaba en las compras, se contaba con un inventario
y el pedido se programaba cada vez que el stop se acercaba a su limite, dato que suministraba
manualmente el empleado de la bodega.

Disefio Empresarial ha gozado de una solidez productiva y laboral, pero como empresa no

se basaba en una estructura administrativa organizada que le permita implementar estrategias de
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crecimiento y desarrollo frente al sector en el que se encuentra ubicada; se encontré que cuenta
con un organigrama general, mostrando los diferentes niveles existentes en la organizacion; pero
este documento no esta publicado. En el caso de la politica de gestion humana y laboral se cuenta
solo con dos fichas técnicas de puestos de trabajo, y no hay descriptivos de puestos, que definan
la funcion, responsabilidades, departamento o division, habilidades requeridas y estructura salarial
para cada cargo, su planta de personal asciende a veinticuatro (24) empleados y su sistema
productivo cuenta con la capacidad de producir doscientos setenta mil (270.000) millares de
impresiones mensuales.

Dado los elementos encontrados nace la necesidad de realizar el presente proyecto el cual
dejara planteadas dichas estrategias directivas, que permitan al empresario entender una secuencia
l6gica de pasos a seguir para direccionar la empresa bajo una ruta e iniciar con la etapa de
implementacion.

Este diagnostico presenta el panorama general de los primeros contactos realizados con la
empresa, pero dentro del desarrollo del tema estratégico se presentarad el Diagndstico interno y
externo en detalle como parte de los elementos del estudio administrativo realizado sobre la

empresa objeto de éste trabajo.
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3. Delimitacién del Problema

En el 2018 la ciudad de Bucaramanga ocup0 el cuarto lugar a nivel de desarrollo en el pais
(Consejo Privado de Competitividad y CEPEC Universidad del Rosario, 2018), siendo esto un
resultado del notable esfuerzo y capacidad emprendedora caracteristica de los habitantes de la
region de Santander ubicada en el oriente Colombiano; sin embargo, a pesar de los esfuerzos por
ejecucion de ideas en emprendimiento, muchos de los proyectos quedan solo como
microempresas, las cuales dificilmente logran crecer o perdurar en el mercado durante un tiempo
prolongado, segun Celedon (2012), las cifras como mortalidad empresarial son considerables, se
habla que de las empresas constituidas en el 2008 ante la Camara de Comercio de Bucaramanga
la mitad de ellas ya no existen; algo que no es novedoso ya que desde el 2004 por cada cien
empresas creadas setenta no llegaron a un feliz término (Vanguardia Liberal, 2012).

Se podria afirmar que las nuevas empresas debido a la falta de experticia pasan por alto la
importancia de plantear una direccion estratégica, ignorando en ocasiones metodologias que desde
la academia brindan al empresario herramientas que facilitan y promueven las buenas practicas
para la consecucion de objetivos a mayor escala.

Tal y como afirman Gonzéalez, Cuisman y Hernandez (2017), el desarrollo en las empresas
es proporcional a la dindmica empresarial de los sectores, influyendo en factores como la
generacion de empleo, incremento de la riqueza, el bienestar y el desarrollo, no obstante, debido a
la interaccion de las empresas se enfrentan a riesgos y fracasos, siendo el flujo de efectivo
insuficiente para cubrir costos operativos y gastos administrativos.

Por otra parte se considera que la metodologia que utilizan para la implementacion de la

estrategia administrativa de gestion es uno de los grandes problemas de las empresas, siendo méas
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relevante la definicién misma de la estrategia, encontrando que nueve de cada diez organizaciones
fallan en la implementacion de la estrategia, donde las organizaciones mantienen un concepto claro
del aspecto financiero, pero desvian el concepto y la importancia de aspectos como clientes,
procesos de aprendizajes e interaccion con el medio, sin mantener una estrategia consistente
incluyendo estos Gltimos aspectos (Zufiiga, 2014).

En un estudio realizado por la Universidad del Rosario (2008), con el fin de establecer un
modelo para afianzar el horizonte estratégico de las empresas encontr6 que una herramienta
fundamental para la calidad administrativa es el direccionamiento estratégico y el gobierno
corporativo, identificando que la gerencia orientada a la productividad y optimizacion de los
recursos no es suficiente.

La Empresa Disefio Empresarial se enfrenta al desafio de desarrollar un proceso estratégico
que le permita sequir liderando el mercado local de las artes gréficas y proyectar su expansion a
mercados nacionales, lo cual exige a la empresa implementar tecnologias innovadoras, fortalecer
los equipos de trabajo, brindar al personal un crecimiento constante a nivel técnico y personal que
se refleje en la excelencia del servicio, que unida a la calidad del producto terminado aumenta la
satisfaccion y fidelidad de los clientes, que deben contar con una planeacién y un seguimiento
adecuado. Por tal motivo el presente proyecto tiene como alcance el disefio de la administracion
estratégica de la empresa Disefio Empresarial, aplicando las diversas herramientas que facilitan el
direccionamiento de dicha organizacion, con un alcance de tipo descriptivo enmarcado en la
planeacidn, el seguimiento y el control de indicadores y cumplimiento de objetivos estratégicos.
Aplicando la herramienta Balanced ScordCard BSC que facilita el cumplimiento de la mision a
través de sus cuatro perspectivas: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos

internos de negocios y aprendizaje y crecimiento.
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4. Antecedentes

Dentro de las consultas realizadas para conocer otro estudios estratégicos realizados en el
sector de las artes graficas en la Universidad a Distancia, se desarroll6 un estudio (Gutierrez,
Vega, & Vega, 2011) para la Microempresa Tipogréafica Imperio, se propuso un modelo de gestion
estratégica para dicha empresa abordando las etapas de la planeacion como fueron: recoleccion de
informacidn, analisis interno y externo y de las directrices estratégicas la mision y la visién. No
obstante, no se avanzd en la aplicacién de otras etapas de la planeacion, ni se abordé el balanced
scordcard.

Otro de los estudios revisados fue la Propuesta de un Plan Estratégico para la Empresa
Anillados Graficos Ltda. de la facultad de administracion de empresas de UniValle (Moreno &
Rodriguez, 2009) adicional a las etapas del estudio anterior, ademas incluyen el diagnostico, las
opciones, la formulacion estratégica, los indices de gestion, este estudio avanza en disefio de
estructura técnica, legal, financiera, y presenta presupuestos de ingresos, compras, gastos de
personal, gastos de comunicacion, gastos administrativos, flujos de efectivo y hace mencion a la
matriz de la posicion estratégica y de la accion (PEYEA) como instrumento que puede ayudar a
estudiar la adecuacion de la estratégica de una organizacion determinada (Moreno & Rodriguez,
2009). Cada uno de los desarrollos del proyecto es una forma de apoyar la administracion de la
empresa en estudio, de mejorar los procesos, y de aportar los elementos administrativos que estén
en el ambiente para asegurar la productividad, competitividad y permanencia de las fuentes de
trabajo, también de brindar a los sectores como las artes graficas que en su mayoria son de

empresas de familia, micro y medianas empresas, las cuales concentran sus mayores recursos en
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la produccion, mas no en otros desarrollos como es la planeacion estratégica, la innovacion, la
tecnologia o la administracion de personal por competencia entre otros.

Y el tercer estudio fue el Disefio y Propuesta Planeacion Estratégica para la Empresa FP
Tipografia y Litografia Ltda. Ubicada en la ciudad de Bogot4, con énfasis en un plan de ventas
(Castafio Lopez & Forero Pérez, 2006), ademas de los elementos que abordan los dos estudios
anteriores, es importante en este trabajo el desarrollo de los indicadores los cuales los clasifican
en: de cumplimiento, eficiencia, eficacia, gestion, financieros que permiten medir el avance y
cumplimiento de los objetivos, informacién que unida permite trazar el plan de ventas.

Dichos estudios son aportes de diferentes profesionales en formacion a las empresas que
les permitieron realizar sus proyectos de grado, de igual forma en el presente proyecto hay un
aporte valioso a la empresa Disefio Empresarial del sector de las artes graficas en Santander, que
aun siendo lider y produciendo un nimero considerable de impresiones a nivel regional, también
le es de gran valor conocer otras herramientas técnicas y administrativas que le abran nuevos

horizontes y le den ideas para innovar y desarrollar sus productos.
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5. Justificacion

En un mundo altamente competitivo donde las exigencias por alcanzar niveles de
excelencia, en el manejo de capital, recursos, mano de obra, posicionamiento en el mercado de
productos, cumplimiento de estandares de calidad es estratégicamente importante tanto en la vida
particular como en el mundo de los negocios contar con un plan de accion para el logro de
objetivos. Asi nace la importancia de la planeacion estratégica la cual es un proceso que permite a
una organizacion alcanzar sus objetivos. (Rueda, 2014)

Se plantea el proyecto con el fin de trazar estrategias desde la gerencia de la empresa, la
cual debe abarcar una alta eficiencia en el manejo de los recursos y tener soluciones a posibles
problemas que se puedan presentar tanto en el &mbito interno, como externo en los que se
desarrolla la empresa, actuando y proponiendo soluciones de mejora organizacional por medio de
las actividades que requiere la formulacion de la planeacidon estratégica, estas actividades
permitiran una mejor distribucidn de recursos y manejo de la informacion, lo que dara como efecto
un proyecto con resultados de alto impacto. (Rueda, 2014)

En consecuencia, un proceso organizacional requiere de la construccion de un plan con
caracteristicas de medicion y control, generando participacion de los diferentes actores de la
empresa, estableciendo mejoras continuas en los equipos de trabajo de la organizacién, con esto
se establecen las condiciones de crecimiento y el desarrollo competitivo de la empresa Disefio
Empresarial

La empresa Disefio Empresarial posee una ventaja con relacion a otras empresas y es la
relacionada con la trayectoria que tiene en el sector, trayectoria lograda por mas veinticinco afios

que le permite adquirir conocimiento en las diferentes etapas del proceso de impresion desde el
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disefio grafico, hasta la entrega oportuna, para esto se utiliza maquinaria especializada de uso
litografico centralizada en una infraestructura apropiada, para prestar servicios a clientes de otras
litografias que no tienen maquinaria de impresion y subcontratan este servicio; una razon valida
para mejorar dado que en parte no se mantienen objetivos claros que permitan el buen
encaminamiento competitivo de la organizacion, siendo una necesidad actual en la cual se debe
establecer las politicas, las meta y los objetivos organizacionales que permitan integrar las
capacidades, ventajas y valores competitivos de la empresa en virtud de contrarrestar los diferentes
retos que presentan los mercados y sectores en Colombia.

Finalmente, el disefio de un plan estratégico apoyard y orientara a la empresa Disefio
Empresarial en la toma asertiva de decisiones desde el ambito competitivo, manteniendo una
vision general de sus objetivos y estrategias empresariales que garanticen el buen desarrollo de la
empresa en el mercado local y nacional, comprometiendo la direccion de la empresa, a la
aplicacion del balanced scorecard para medir el cumplimiento de las metas y objetivos planteados,

favoreciendo el logro de la mision y vision propuestas.
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6. Objetivos

6.1 Objetivo General
Disefiar el plan estratégico en la empresa Disefio Empresarial de Bucaramanga para

responder a la necesidad de ventaja competitiva.

6.2 Objetivos Especificos

e Reuvisar y actualizar la mision, vision, y valores organizacionales de la empresa Disefio
Empresarial.

e Realizar analisis interno y externo para identificar las Fortalezas, debilidades,
amenazas Yy oportunidades de la empresa Disefio Empresarial.

e Definir los objetivos estratégicos de la empresa Disefio Empresarial.

e Realizar la eleccion de estrategias segun los hallazgos de la evaluacion interna y
externa

e Construir el mapa estratégico de la empresa que facilite la implementacion y control
de la planeacion estratégica.

e Establecer el Balanced Scorecard por medio de los indicadores y objetivos de gestidn

implementados.
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7. Marco Tedrico

7.1 Planeacion Estratégica

Segun (Fred, 2003), la planeacion estratégica se define como el arte de formular, implantar,
y evaluar decisiones para el logro de objetivos en las organizaciones, centrandose en la integracién
de las diferentes areas que la componen como, la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la
contabilidad, la produccion, las operaciones, la investigacion y desarrollo, y los sistemas de
informacién por computadora. Todo esto con el propdsito de explotar y crear oportunidades nuevas
y diferentes para el futuro que aseguren el éxito y la permanencia de la organizacion.

Se plantea entonces la planeacion estratégica como un instrumento clave y fundamental
que interviene en el desarrollo exitoso de los empresarios; segin Molina (2017), en la planeacion
se define las etapas de desarrollo de una empresa y es una guia que facilita el crecimiento de esta.
Es también una carta de presentacion para posibles inversionistas. Ademas, minimiza la
incertidumbre, reduce la curva de aprendizaje, y el riesgo de un negocio, apoyandose en el analisis
de la viabilidad, factibilidad técnica y econdmica de un proyecto.

En la investigacion realizada por Kaplan y Norton (2004), con el objetivo de identificar
nuevas formas de medir el desempefio organizacional, se encontr6 que factores como los
conocimientos aplicados y las tecnologias de la informacion son relevantes para el éxito
competitivo de las empresas; no obstante las empresas miden sus resultados basados Unicamente
en sistemas financieros, que no proporcionan ninguna base para medir y gestionar el valor creado,
aumentando los activos intangibles de una empresa. De la investigacion nace el término Balanced
Scorecard traducido al espafiol como el Cuadro de Mando Integral, utilizando los indicadores

financieros e incluyendo tres perspectivas adicionales como lo son: clientes, procesos internos y
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finalmente aprendizaje y crecimiento, manteniendo una medicion integral. Es importante para el
fundamento del proyecto, lo que han considerado varios autores acerca de esta importante
herramienta administrativa entre los cuales se citan:

Chandles (citado en Roman, 2010), quien defini6 la estrategia como “la determinacion de
las metas y objetivos basicos de una empresa a largo plazo, la adopcion de los cursos de accion
y la asignacion de los recursos necesarios para alcanzar dichas metas” (p. 31), establecié la
relacion entre metas, objetivos, métodos y seguimiento a recursos y acciones que se veran como
elementos de la estrategia en éste caso empresarial.

Al evolucionar el concepto de planeacion estratégica segun Pérez (2017), los autores del
libro Strategy Formulation: Analytical Concepts generan el concepto de la administracion
estratégica en dos etapas claras, en andlisis y planeacion estratégicos y finalmente la
implementacion del plan estratégico.

Para la década de los 80 segun los autores Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012),
se define que el crecimiento de una compaifiia sin importar la denominacién, implica que los
directivos y personas encargadas de la organizacion, formulan tres preguntas iniciales: “Cual es
nuestra situacion actual, hacia donde queremos ir y Como vamos a llegar” (p. 4). Motivando a
evaluar las condiciones de la industria, las finanzas y el curso del mercado, recursos y capacidades
organizacionales, fortalezas y debilidades y finalmente el medio que afecta a la compafiia,
aclarando que el administrador tiene las direcciones objetivas de la compafiia, incluyendo aspectos
como las necesidades del consumidor y su satisfaccion determinando la nueva capacidad
organizacional necesaria para ello, finalmente logrando que la compafiia lleve la direccion

deseada.
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Segun Sallenave (1994), la planificacion estratégica es el proceso para dirigir y controlar
el futuro de la empresa, siendo un proceso integral y no solo gerencial. Ademas, establece que la
estrategia y la planeacion estéan relacionadas firmemente, designando acciones ordenadas en el
tiempo para alcanzar los objetivos planeados, existiendo diferentes niveles de planificacion
estratégica los cuales dependen de la complejidad organizacional.

Los comportamientos y acciones para alcanzar los objetivos son el reflejo del desempefio
de los componentes de la organizacién, siendo medidos para establecer el crecimiento individual
y colectivo de la organizacién, por lo tanto es necesario realizar el seguimiento al desempefio que
asegure el cumplimiento de las metas definida por la politica de la organizacion, sugiriendo que
los periodos de medicidn cortos garantizan un mejor control ofreciendo una guia para asegurar la
mejora de los indicadores (Rueda, 2010).

En una investigacion realizada por Molina (2017), refiere la necesidad de incluir factores
adicionales a los grandes ingresos, bajos costos y productos de buena calidad, ya que estos no
garantizan por si solos el éxito competitivo y se debe incluir aspectos como, mejores relaciones
con los clientes, compromiso con la sociedad y el medio ambiente, innovacion y evaluacion que
incluya planes estratégicos para el mejoramiento, ademas deducen que los indicadores de gestion
son el resultado de una actuacion pasada permitiendo el analisis y aplicacion de mejoras continuas,
proceso afectado por la falta de seguimiento y desempefio, concluyendo que un modelo Balanced
Scorecard permite identificar, valorar, enfocar, comunicar objetivamente y precisa la mision y
vision de las compafiias.

Como se describe anteriormente, la herramienta gerencial conocida como Balanced
Scorecard, proporciona una vision clara de la organizacion desde varias perspectivas

simultdneamente, traduciendo la estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de
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indicadores y ligados a unos planes de accién que permiten alinear el comportamiento de los
colaboradores.

Segun Mican y Jiménez (2012), se identifica que las estrategias competitivas empresariales
son desarrolladas de manera generalizada y es necesario materializar los objetivos y acciones
concretas para cada organizacion, proponiendo una propuesta de aplicacion del Balanced
Scorecard desagregando las politicas sectoriales asociadas a la estrategia del sector.

Con frecuencia los gerentes recibian metas y planes de miembros del personal y sus propias
actividades de planeacion se limitaban a procedimientos especificos ya presupuestados para sus
unidades. Durante este periodo empresas particulares y compafiias de consultoria han innovado
diversas técnicas analiticas y enfoques de planeacion, muchas de las cuales se convirtieron en
modas corporativas. A menudo, estas técnicas se usaban en forma poco adecuada y conducian a
decisiones estratégicas que se basaban en conclusiones y evaluaciones simplistas, generando una
gran brecha entre gerentes estratégicos, tacticos y operativos, los gerentes y empleados se sentian
ajenos en todas sus organizaciones y perdian el compromiso con el éxito de la organizacion.
(Rueda, 2014)

En la actualidad los gerentes logran que el resto de la organizacidn participe en el proceso
de la formacion de estrategias; el variante ambiente experimentado en las tres ultimas décadas ha
obligado a los ejecutivos a buscar nuevas ideas e innovaciones en todos los niveles de la
organizacion para asi lograr formar a sus compafiias desde una vision mas competitiva. Debido a
esta tendencia ha surgido un nuevo término para el proceso de planeacion: administracion

estratégica. (Rueda, 2014)
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7.1.1 Formulacion. Es la etapa inicial de la planeacion estratégica y se puede decir que la
mas importante, puesto que, de las decisiones tomadas en esa etapa por la organizacion, dependera
el futuro promisorio o el declive de esta. En la formulacion se incluyen elementos esenciales como
la vision y mision, la identificacion de las oportunidades y amenazas externas de una empresa, la
determinacion de las fortalezas y debilidades internas, el establecimiento de objetivos a largo
plazo, la creacidn de estrategias alternativas y la eleccién de estrategias especificas a seguir. Los
asuntos relacionados con la formulacion de la estrategia incluyen la toma de decisiones sobre los
negocios a los que ingresara la empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucién de los
recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones, si es conveniente entrar a los
mercados internacionales, si es mejor fusionarse con otra empresa o formar una empresa comun,
y la manera de evitar una toma de control hostil. (Rueda, 2014)

Para una organizacion los recursos nunca son ilimitados, de ahi la importancia de hacer la
planeacion estratégica con buenos fundamentos, puesto que es en esta etapa donde se
comprometen estos recursos durante un periodo de tiempo. En esta etapa las decisiones
anteriormente mencionadas son tomadas por los directivos de alto nivel, que son los mas
capacitados para ver los fundamentos de la formulacion desde una perspectiva mas adecuada, y la
potestad de comprometer los recursos para la implantacion de la planeacion estratégica (Fred,

2003).
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7.1.2 Mision. Es una afirmacion que encierra todo lo que es la empresa, la naturaleza del
negocio donde se encuentra, la razén de existir y los principios y valores bajo los cuales esta
funciona (Guerras & Navas, 2007).

En la misién se encuentra el fundamento que permite explicar a los demas el sentido de la
organizacion en la sociedad; una organizacién sin mision seria como un grupo de amigos que se
relinen porque no tienen nada mas que hacer, que no puedan dar cuenta del por qué se han reunido.

La mision es el presente, nos da identidad y razon de ser (Cuero, y otros, 2007). La mision
de la empresa se refiere a la forma en que la empresa esta constituida, su esencia misma y la
relacion de ésta con su contexto social, de forma tal que podemos definirla como una filosofia
relacionada con el marco contextual de la sociedad en que opera. Esta a su vez debe ser
suficientemente especifica como para servir de guia en el establecimiento de prioridades y en la
evaluacion del valor estratégico; sin embrago, no debe ser tan especifica como para incluir los
objetivos y las metas. (Cuero, y otros, 2007).

La mision describe el concepto de la empresa, la naturaleza del negocio, la razon para que
exista la empresa, la gente a la que le sirve y finalmente los principios y valores bajo los que
pretende funcionar. Adicional a esto se constituye bajo el esquema de cinco elementos: la historia
de esta, las preferencias actuales de la administracion y de los propietarios, el entorno del mercado,
los recursos con los que cuenta la administracion, y las competencias distintivas. (Cuero, y otros,

2007).
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7.1.3 Vision. La vision son las ideas plasmadas en un escrito donde se muestra lo que la
organizacion quiere ser en un futuro determinado. Esta da direccion y es una representacion de
cdmo se cree que deba ser el futuro para la organizacion ante los ojos de los clientes, proveedores,
empleados y propietarios. Al igual que la mision sirve de carta de presentacion ante agentes
externos (Cuero, y otros, 2007).

La vision nace de la necesidad de resolver las preguntas: ;Para donde queremos ir? ;Hacia
donde debe dirigirse la organizacion? Es conveniente utilizar la imaginacién, pues los grandes
cambios historicos han comenzado con un suefio. La vision ayuda a ver el futuro de una manera
mas clara esto quiere decir que el futuro se puede programar dentro de un proceso de cambio hacia
la continua mejora. Es importante que fijemos una visidn optimista con objetivos y metas
alcanzables, con un compromiso de todos para ejecutar las acciones en una sola direccion (Cuero,
y otros, 2007).

La visidn no es un objetivo, pues no contiene las caracteristicas del mismo, es solo la forma
en que la empresa considera que sus planes y estrategias modificaran sus propiedades actuales y
como se conceptualizara en el futuro. La vision se plantea para inspirar y motivar a quienes tienen
un interés marcado en el futuro de la empresa (Cuero, y otros, 2007).

Entre los beneficios de la vision encontramos que permite la toma de decisiones
estratégicas coherentes entre si, al apuntarse objetivos comunes, rompe con el paso al establecer
un nuevo fundamento competitivo para las empresas, cohesiona los equipos gerenciales al generar
motivacion y sentido de urgencia y enfoca los esfuerzos de las distintas unidades/empresas hacia
una meta especifica conocida por todos (Cuero, y otros, 2007).

Con respecto a los elementos de la vision se encontré en el panorama del futuro el entorno

regulatorio, econdémico y competitivo en el cual se anticipa que la empresa debera competir;



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 30

seguido por el marco Competitivo con respecto a los negocios y lugares en que la empresa
competird; en los objetivos fundamentales se encontro la definicion del rol que la empresa
adoptara, una descripcion de lo que espera lograr, referencias para evaluar el grado de éxito futuro;
y finalmente fuentes de ventajas competitivas donde se encuentra las habilidades que la empresa
desarrollara como apoyo fundamental para lograr su visidn, una descripcion de como la empresa

lograra el éxito.

7.1.4 Evaluacion externa. La evaluacion o auditoria externa consiste en la identificacion
de aquellos agentes que estan fuera del control de la organizacion, como la evolucion del
comportamiento del mercado, desastres naturales, cambios drasticos en la economia del entorno
donde se encuentra la organizacion, situaciones politicas, entre otras. Una evaluacion externa
permite a los directivos, conocer las potenciales oportunidades y amenazas que el entorno brinda
a la empresa, y a través de este conocimiento crear estrategias que permitan aprovechar estas
oportunidades y eludir o reducir el impacto de las posibles amenazas (Fred, 2003).

El analisis externo de la empresa se realiza basado en las cinco categorias en las que se
dividen las fuerzas claves que la rodean que son: el poder de negociacion del cliente, el poder de
negociacion del proveedor, amenaza de nuevos competidores, amenaza de productos o servicios
sustitutos, rivalidad entre los competidores existentes.

Para realizar una evaluacion externa la empresa debe conformar un grupo integrado por el
mayor nimero de directivos y empleados posibles, la vinculacion de los empleados es muy
importante puesto que son un elemento que conoce bien la organizacion e incluirlos en este tipo
de actividades hace gue se sientan escuchados y parte esencial en la organizacion. Se debe buscar

la mayor informacién posible de distintas fuentes, ya sea internet, revistas, bibliotecas
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corporativas, publicas, educativas. Una vez recopilada la informacion, la gerencia la debe
organizar y analizar, de tal forma que se identifiquen los factores externos claves para la empresa.
Una vez identificados se deben organizar en un orden prioritario del mas relevante al menos
relevante para la organizacion. Segun Freud, los factores externos claves deben ser importantes
para lograr objetivos a largo plazo y anuales, medibles, aplicable a todas las empresas
competidoras, y jerarquicos en sentido de ser relacionados en general con la empresa o con areas
funcionales de ésta (Fred, 2003).

7.1.4.1 Matriz de evaluacion de factores externos (EFE). Una Matriz de evaluacién de los
factores externos (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar la informacion econdmica,

social, cultural, demogréafica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva.

7.1.4.2 Modelo de las cinco fuerzas de Porter. EI modelo de las cinco fuerzas de Porter o
cinco fuerzas de competencia como lo presenta la figura 2 es un método muy utilizado por la
industria para la generacion de estrategias, segun Porter la naturaleza de la competitividad en las
empresas es vista como el conjunto de cinco fuerzas (Fred, 2003). El riesgo de entrada de
competidores potenciales, la rivalidad entre empresas establecidas dentro de una industria, el poder
negociador de los compradores, el poder negociador de los proveedores y la cercania de los

sustitutos para los productos de una industria.
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Figura 2. Modelo de las cinco fuerzas de Poter.

Fuente: (Hill & Jones, 2004)

e Intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas. Segun Fred (2003), las
estrategias que sigue una empresa tienen éxito solo en la medida que proporcione una ventaja
competitiva sobre las estrategias que aplican las empresas rivales. Los cambios en la estrategia de
una empresa se enfrentan por medio de acciones contrarias, como la reduccion de precios, el
mejoramiento de la calidad, la adicién de caracteristicas, la entrega de servicios, la prolongacion
de las garantias y el aumento de la publicidad.

e Riesgo de entrada de competidores potenciales. A pesar de las diversas barreras de
ingreso, algunas empresas nuevas entran a las industrias con productos de excelente calidad,

precios bajos y recursos de mercadotecnia importantes; por lo tanto, el trabajo del estratega
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consiste en identificar a las empresas nuevas que tienen la posibilidad de ingresar al mercado,
vigilar las estrategias de las nuevas empresas rivales, contraatacar si es necesario y obtener
provecho de las fortalezas y oportunidades existentes (Porter, 2008).

e Amenaza de los sustitutos. Las presiones competitivas que surgen de los productos
sustitutos aumentan conforme el precio relativo de estos productos declina y conforme el costo por
el cambio de clientes se reduce. La fortaleza competitiva de los productos sustitutos se mide mejor
por los avances que éstos obtienen en la participacién en el mercado, asi como por los planes que
tienen las empresas para aumentar su capacidad y penetracion en el mercado (Porter, 2008).

e Poder de negociacion de los proveedores. Las empresas deben seguir una estrategia
de integracion hacia atras para obtener el control o la propiedad de los proveedores; esta estrategia
es eficaz sobre todo cuando los proveedores son poco confiables, demasiado costosos o incapaces
de satisfacer las necesidades de una empresa en forma consistente. Las empresas negocian, por lo
general, términos mas favorables con los proveedores cuando la integracion hacia atrés es una
estrategia utilizada cominmente entre empresas rivales en una industria (Porter, 2008)

e Poder de negociacion de los compradores. Cuando los clientes estan concentrados en
un lugar, son muchos o compran por volumen, su poder de negociacion representa una fuerza
importante que afecta la intensidad de la competencia en una industria; las empresas rivales ofrecen
garantias prolongadas o servicios especiales para ganar la lealtad de los clientes, siempre y cuando
el poder de negociacion de los consumidores sea significativo. El poder de negociacion de los
consumidores es también mayor cuando los productos que se adquieren son estandar o0 poco
diferenciados cuando esto ocurre, los consumidores negocian precio de venta, cobertura de la

garantia y paquetes adicionales en mayor grado (Porter, 2008).
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7.1.5 Evaluacion interna. La evaluacion interna es la encargada de identificar todas las
fortalezas debilidades de una empresa, en todos los aspectos que caracterizan a la organizacion y
que estan bajo el control de esta como lo son incluyendo la direccion, mercadotecnia, finanzas y
contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y desarrollo, asi como del manejo de los
sistemas de informacion de la gerencia. También examina las relaciones entre estas &reas de
negocios (Porter, 2008).

El proceso de realizar una evaluacion interna es muy semejante al proceso de llevar a cabo
una auditoria externa. Los gerentes y empleados que representan todas las areas de la organizacion
necesitan participar en la determinacion de las fortalezas y las debilidades de la empresa. La
evaluacion interna requiere la recoleccion y la asimilacion de informacion sobre las operaciones
de direccion, mercadotecnia, finanzas y contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y
desarrollo y sistemas de informacion de la gerencia de la empresa. Los factores clave deben
clasificarse segun se describié en el capitulo 3, de tal manera que las fortalezas y las debilidades
mas importantes de la empresa se determinen de manera colectiva (Porter, 2008).

7.1.5.1 Matriz de evaluacion del factor interno (EFI). Esta herramienta para la
formulacion de la estrategia resume y evalUa las fortalezas y las debilidades principales en las areas
funcionales de una empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las
relaciones entre estas areas. Se requieren juicios intuitivos para elaborar una matriz EFI, asi que
no se debe interpretar con la apariencia de un método cientifico y que ésta es una técnica infalible.
Una comprension detallada de los factores incluidos es mas importante que los valores absolutos;

de manera similar a la matriz EFE (David, 2003).
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7.1.5.2 Objetivos a largo plazo. Los objetivos a largo plazo representan los resultados
esperados por aplicar ciertas estrategias. Las estrategias representan las acciones que se llevaran a
cabo para lograr los objetivos a largo plazo. El periodo considerado debe concordar para los
objetivos y las estrategias y, por lo general, es de dos a cinco afios. Los objetivos deben ser
cuantitativos, cuantificables, realistas, comprensibles, desafiantes, jerarquicos, faciles de lograr y
congruentes entre las unidades de la empresa. Cada objetivo debe relacionarse con un limite de
tiempo. Los objetivos se establecen con frecuencia en términos como crecimiento en activos,
crecimiento en ventas, rentabilidad, participacion en el mercado, grado y naturaleza de
diversificacion, grado y naturaleza de integracion vertical, ganancias por accion y responsabilidad
social (Fred, 2003).

Los objetivos establecidos con claridad ofrecen muchos beneficios, pues proporcionan
direccion, permiten la sinergia, ayudan en la evaluacion, establecen prioridades, reducen la
incertidumbre, disminuyen al minimo los conflictos, estimulan el desempefio y ayudan tanto en la
distribucién de recursos como en el disefio de trabajos. Los objetivos a largo plazo son necesarios
en los niveles funcionales, de division y corporativos de una empresa, ademas constituyen una

medida importante del desempefio de la gerencia (Fred, 2003).

7.1.6 Estrategias. Segun Fred (2003) las estrategias son las acciones por las cuales se
cumplen los objetivos trazados en una organizacion, existen varios tipos de estrategias y varias
clasificaciones entre ellas.

Hoy en dia las organizaciones no llevan a cabo un solo tipo de estrategia, y usan las
denominadas estrategias combinadas, las cuales tienen componentes de distinta naturaleza; segun

su clasificacion se tienen los siguientes tipos.
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7.1.6.1 Estrategias de integracion. Este tipo de estrategias tienen como fin para la
organizacion tener el control de proveedores. Se tienen los siguientes tipos de estrategias de
integraciones; integracion hacia adelante implica la obtencidon de la propiedad o aumento del
control sobre distribuidores o vendedores a minoristas; la integracion hacia atras donde tanto los
fabricantes como los vendedores a minoristas adquieren los materiales necesarios de los
proveedores, es una estrategia que busca la obtencion de la propiedad o el aumento del control
sobre los proveedores de una empresa; la integracién horizontal se refiere a una estrategia que
busca la propiedad o el aumento del control sobre los competidores de una empresa, una de las
tendencias mas significativas en la direccion estratégica actual es el aumento del uso de la
integracion horizontal como una estrategia de crecimiento. Las fusiones, las adquisiciones y la
toma de control entre competidores permiten el incremento de las economias de escala y el

mejoramiento de la transferencia de recursos y capacidades (Cuero, y otros, 2007).

7.1.6.2 Estrategias intensivas. Son denominas estrategias intensivas puesto que requieren
de un gran esfuerzo para tener ventaja competitiva en relacion con los productos existentes en el
mercado, se clasifican primero en la penetracion de mercado siendo una estrategia de penetracion
en el mercado intenta aumentar la participacion de los productos o servicios presentes en los
mercados actuales a través de mayores esfuerzos de mercadotecnia; la penetracion en el mercado
incluye el aumento en el nimero de vendedores, el incremento en los gastos de publicidad, la oferta
de articulos de promocion de ventas en forma extensa y el aumento de los esfuerzos publicitarios;

Segundo el desarrollo de mercado que implica la introduccion de los productos o servicios
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presentes en nuevas areas geogréficas, el ambiente para el desarrollo del mercado internacional se
vuelve mas favorable. (Hernandez, 2009)

Finalmente, el desarrollo de productos siendo una estrategia que intenta aumentar las ventas
por medio del mejoramiento o la modificacion de los productos o servicios actuales. El desarrollo

de productos implica por lo general grandes gastos en investigacion y desarrollo.

7.1.6.3 Estrategias de diversificacion. En general, las estrategias de diversificacion se
vuelven menos populares, ya que las empresas encuentran mas dificultades para manejar diversas
actividades de negocios (Fred, 2003). Existen tres tipos de estrategias, primera la diversificacion
conceéntrica es la adicion de productos o servicios nuevos, pero relacionados. La segunda es la
diversificacion horizontal siendo la adicion de productos o servicios nuevos, pero no relacionados,
para los clientes actuales se conoce como diversificacion horizontal. Esta estrategia no es tan
riesgosa como la diversificacion de conglomerados porque una empresa ya debe estar
familiarizada con sus clientes actuales. Finalmente, la diversificacion de conglomerado siendo la
adicién de productos o servicios nuevos, pero no relacionados, se denomina diversificacion de

conglomerados (Fred, 2003).

7.1.6.4 Estrategias defensivas. Son estrategias usadas cuando el ambiente ya sea externo
0 interno no es favorable para la empresa y es necesario operar con cautela ante cualquier
imprevisto.

Recorte de gastos: El recorte de gastos ocurre cuando una empresa se reagrupa por medio
de lareduccion de costos y activos para revertir la disminucion de las ventas y utilidades. El recorte

de gastos, nombrado en ocasiones como la estrategia de reversion o de reorganizacion, esta
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disefiado para fortalecer la capacidad distintiva bésica de una empresa. Durante el recorte de
gastos, los estrategas trabajan con recursos limitados y enfrentan la presion de los accionistas, los
empleados y los medios.

Enajenacion: La venta de una division o parte de una empresa se conoce como enajenacion.
La enajenacion se utiliza con frecuencia para obtener capital con el propdsito de realizar mayores
adquisiciones o inversiones estratégicas. La enajenacion puede formar parte de una estrategia de
recorte de gastos generales para que una empresa se deshaga de empresas que no son rentables,
que requieren demasiado capital o que no concuerdan con las demas actividades de la empresa.

Liquidacién: La venta en partes de todos los activos de una empresa por su valor tangible
se denomina liquidacion. La liquidacion es un reconocimiento de derrota y, por lo tanto, es una
estrategia dificil de seguir emocionalmente; sin embargo, es mejor cesar las operaciones que

continuar perdiendo grandes cantidades de dinero (Fred, 2003).

7.1.6.5 Andlisis y seleccidn de la estrategia. El analisis y la seleccion de la estrategia
intentan determinar los cursos alternativos de accion que permitiran a la empresa lograr su mision
y objetivos. Las estrategias, los objetivos y la mision actuales de la empresa, junto con la
informacion de las auditorias externa e interna, proporcionan una base para crear y evaluar
alternativas de estrategias posibles (Fred, 2003).

La identificacién y la evaluacion de las alternativas de estrategias deben permitir la
participacion de los gerentes y empleados que elaboraron con anterioridad las declaraciones de la
vision y la misién de la empresa, llevaron a cabo la auditoria externa y condujeron la evaluacion

interna. Los representantes de cada departamento y division de la empresa deben formar parte de
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este proceso, como ocurrié en las actividades previas de formulacién de la estrategia (David,
2003).

Para la formulacion de estrategias existen tres etapas las cuales consisten en: etapa de
aportacion de informacion plasmada en las matrices de analisis externo e interno (EFE y EFI);
etapa de ajuste donde se destaca como herramienta esencial la matriz DOFA o matiz de las
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas y etapa de decisidn que tiene como herramienta

clave la matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC).

7.1.7 Matriz de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA). La
matriz de las amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas (DOFA) es una herramienta de
ajuste importante que ayuda a los gerentes a crear cuatro tipos de estrategias: estrategias de
fortalezas y oportunidades (FO), estrategias de debilidades y oportunidades (DO), estrategias de
fortalezas y amenazas (FA) y estrategias de debilidades y amenazas (DA). El ajuste de los factores
externos e internos es la parte mas dificil de desarrollar en una matriz FODA y requiere un criterio
acertado (Fred, 2003).

Las estrategias FO utilizan las fortalezas internas de una empresa para aprovechar las
oportunidades externas. A todos los gerentes les gustaria que sus empresas tuvieran la oportunidad
de utilizar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los acontecimientos externos.
(Fred, 2003).

Las estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades internas al aprovechar las
oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades externas clave, pero una empresa

posee debilidades internas que le impiden aprovechar esas oportunidades (Fred, 2003).
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Las estrategias FA usan las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de
las amenazas externas. Esto no significa que una empresa sélida deba enfrentar siempre las
amenazas del ambiente externo (Fred, 2003).

Las estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como propdsito reducir las
debilidades internas y evitar las amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con muchas
amenazas externas y debilidades internas podria estar en una posicién precaria. De hecho, una
empresa en esta situacion tendria que luchar por su supervivencia, fusionarse, reducir sus gastos,

declararse en bancarrota o elegir la liquidacion (Fred, 2003).

7.1.8 Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC). La matriz de la
planeacion estratégica cuantitativa (MPEC), que comprende la etapa tres del esquema analitico de
la formulacion de la estrategia. Esta técnica indica en forma objetiva cuales alternativas de
estrategias son las mejores. La MPEC utiliza el aporte de datos de los anélisis de la etapa uno y los
resultados del ajuste de los anélisis de la etapa dos para elegir con objetividad entre alternativas de
estrategias. La MPEC es una herramienta que permite a los estrategas evaluar alternativas de
estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito critico, tanto externos como internos,
identificados con anterioridad. Del mismo modo que otras herramientas analiticas para la
formulacion de la estrategia, la MPEC requiere un criterio intuitivo acertado (David, 2003).

Es importante resaltar que, sin planes, los administradores no pueden saber cémo organizar
el personal y los recursos de una empresa, puede que no tengan ni siquiera la idea clara de que es
lo que se necesita organizar, este hecho se vive dia tras dia en Disefio Empresarial de Bucaramanga.
La naturaleza de esta organizacion, que estd compuestas por, funciones y actividades de trabajo,

las cuales hay que coordinar y enfocar para conseguir las metas de la empresa por medio de una
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buena formulacion de la Administracién Estratégica, la razon mas significativa es que puede

marcar la diferencia en el desempefio y mayor productividad de la organizacion.

7.2 Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos.

La perspectiva es el aspecto clave para la formulacion de la estrategia. EI modelo del
Cuadro de Mando Integral identifica cuatro perspectivas base para una empresa (financiera,
clientes, procesos internos, y crecimiento y aprendizaje). Sin importar que sus nombres varien, lo
realmente importante es utilizar un lenguaje entendible para la empresa. Por otra parte, no es
indispensable cefirse Unicamente a estas perspectivas, algunas empresas separan en dos
perspectivas los diferentes tipos de clientes, o incluyen perspectivas adicionales, como la de
proveedores, la de la comunidad o sociedad y la de regulacion, sin embargo, se aconseja, de ser
posible, no sean mas de seis (Diaz y Lima, 2010).

El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales, estos constituyen uno de los elementos principales sobre los que se basa el
Cuadro de Mando Integral y son el aporte conceptual mas importante de este concepto. Los mapas
estratégicos ayudan a envolver y dar prioridad a los objetivos estratégicos ayudando a tasar la
importancia de cada objetivo, debido a que los presenta agrupados en perspectivas, permitiendo
entender la conexion entre los objetivos estratégicos y permite visualizar, de manera facil, sencilla
y grafica, la estrategia de las instituciones, por lo tanto, se conforman de objetivos estratégicos y
relaciones causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se desea conseguir y las
relaciones causales expresan ese enlace y la relacion entre los objetivos, basadas en la experiencia,

y el conocimiento de la empresa y del sector (Kaplan, Robert; Norton, David, 2000).
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7.3 Valor al Cliente

Basados en el concepto de un Cuadro de Mando Integral facil de entender y sencillo en su
estructura, es fundamental seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son
prioritarios; para lograrlo, es Gtil definir lo que diferencia a la compafiia ante los clientes, es decir
la propuesta de valor. Un aspecto fundamental es la excelencia operativa: se centra en proporcionar
productos y servicios a un precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen (Treacy,
2007). Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo unos
estandares minimos en las otras dos. Es l6gico que las perspectivas de cliente y, por tanto, las de
procesos y aprendizaje y crecimiento, se centren en objetivos estratégicos relacionados con la
estrategia de diferenciacion de la organizacion. También pueden presentarse objetivos referentes

a otras estrategias para los que no se ha conseguido el minimo requerido (Treacy, 2007).

7.4 Indicadores Estratégicos y Metas

Los indicadores o medidas son el medio existente para visualizar si se cumplen los
objetivos estratégicos trazados, los cuales pueden medirse mediante uno o varios indicadores
(Kaplan & Norton, 2007). Se pueden establecer dos tipologias de indicadores:

- Indicadores de resultado: miden el logro del objetivo estratégico; también son Ilamados
indicadores de efecto.

- Indicadores de causa: También llamado indicadores inductores, miden el resultado de las

acciones que permiten la consecucion de los objetivos.

Entendiendo la diferencia entre objetivos estratégicos e indicadores, es facil comprender la

utilidad de utilizar los objetivos para elaborar mapas estratégicos. Si bien los objetivos son vistos
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como el fin, los indicadores se pueden definir como el medio que permite medirlos (Kaplan y
Norton, 2007). Asimismo, en un Balanced Scorecard existirdn mas indicadores que objetivos, por
lo que en aras de la simplificacién y entendimiento es mas productivo y util elaborar los mapas
estratégicos con objetivos. Finalmente, para cada indicador, se deberén fijar metas ambiciosas pero

posibles de alcanzar.

7.5 Responsables y Recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe contar con un responsable, una persona a cargo
que monitorea y controla su cumplimiento; asi como con la asignacion de los recursos que se
necesitaran para la ejecucion de las iniciativas estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento
de la estrategia. Al ser indispensable estas asignaciones, se hace necesario establecer los equipos
a cargo de cada iniciativa, la funcion que los colaboradores desempefiaran en ellos, y dotar a las

iniciativas de los recursos necesarios para su ejecucion y cumplimiento (Kaplan y Norton, 2007).

7.6 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando establecen un equilibrio entre los objetivos
a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de accidn de esos resultados,
y entre las medidas. Aunque los multiples indicadores en un Cuadro de Mando Integral, podria
confundir, los Cuadros de Mando construidos correctamente, contienen un Unico proposito, debido
a que todas las medidas estan dirigidas hacia el logro de una estrategia integrada. A continuacion,
se presentan cada una de las perspectivas. (Rueda, 2014)

- La Perspectiva Financiera: EI Cuadro de Mando Integral comprende la perspectiva

financiera, debido a que los indicadores financieros son importantes para resumir los resultados de
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las acciones tomadas en el negocio. Las medidas financieras indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucion, contribuyen a la mejora del minimo aceptable. Los
objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, o con el valor econémico
afiadido (Agudelo, 2011).

- La Perspectiva del Cliente: En la perspectiva Clientes la alta direccion identifica los
segmentos de clientes y de mercado, en los que competird la organizacion, y las medidas de la
actuacion de la empresa en los segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir
varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados de satisfaccion, que resultan de una
estrategia bien formulada y bien implementada (Bustos, 2013).

- En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos visualizan los procesos internos
criticos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten: “Entregar las
propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos de mercado
seleccionados, asi como satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los
accionistas” (Bustos, 2013, p. 11).

- La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: La cuarta perspectiva del Cuadro de
Mando Integral, la formacion o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del
cliente y del proceso interno identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro.

(Agudelo, 2011).

7.7 Mapa Estratégico
El Mapa Estratégico del Cuadro de Mando Integral proporciona un marco para ilustrar de

qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor,
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proporcionando una representacion visual de la estrategia. En una sola pagina da una vision de
cémo se integran y combinan los objetivos de las cuatro perspectivas para describir la estrategia.
Cada empresa adapta su mapa estratégico a sus objetivos estratégicos particulares, los cuales
generan los indicadores necesarios para el Cuadro de Mando Integral asociado. EI mapa estratégico
muestra que los maltiples indicadores de un Balanced Scorecard bien construido proporcionan la
instrumentacion de una sola estrategia. Las empresas pueden formular y comunicar sus estrategias
con un sistema integrado de indicadores que identifican las relaciones causa-efecto entre las
variables fundamentales, incluyendo indicadores de resultado, de tendencia y ciclos de feedback

(retroalimentacion) que describen la trayectoria o plan de vuelo de la estrategia (Acero, 2010).

7.8 Construccion del Cuadro de Mando Integral

Para la creacion e implementacion del Cuadro de Mando Integral en una empresa, Kaplan
y Norton recomiendan un proceso de nueve pasos. Asimismo, segun el Balanced Scorecard
Institute la definicion de cada uno de estos nueve pasos es la siguiente:

- Realizar una evaluacion general de la organizacion: EI primer paso del proceso de
construccion del Cuadro de Mando Integral, comienza con una evaluacion de la mision y la vision
de la organizacion, las politicas, y los valores corporativos. También incluye la preparacion de un
plan de gestion del cambio para la organizacion y la realizacion de un taller de comunicaciones
enfocado a identificar los mensajes clave, los medios de comunicacién y el tiempo requerido (Olve,
2004).

La mision y vision corporativa debe incluir a los grupos de interés (Clientes, personal,
accionistas, entre otros) y darles un papel activo en su definicidn; siendo el desglose de la mision

y la vision, fundamental para amoldarlas a la teoria de Cuadro de Mando Integral. Las politicas
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identificadas definen la ambicidn de su mercado, su compromiso social, composicion interna y la
forma de crecimiento. Y los valores estan presentes en la personalidad de cada miembro de la
empresa para crear un buen clima laboral y una excelente imagen ante los clientes y demas grupos
de interés.

- Identificar los temas estratégicos: En el paso dos, los elementos de la estrategia de la
organizacion, incluyendo los resultados estratégicos, temas estratégicos, y perspectivas, son
desarrollados por los participantes del taller para centrar la atencion en las necesidades del cliente
y la propuesta de valor de la organizacién (Olve, 2004).

- Definir las perspectivas y objetivos estratégicos: En el tercer paso, los elementos
estratégicos desarrollados en los pasos uno y dos se descomponen en objetivos estrategicos, que
son los bloques de construccion basicos de la estrategia y definen la intencion estratégica de la
organizacion (Olve, 2004). Los objetivos se inician primero y se categorizan en el nivel estratégico,
clasificados por perspectiva y vinculados en relaciones de causa-efecto (Mapas Estratégicos) para
cada tema estratégico, y mas tarde se fusionan para producir un conjunto de objetivos estrateégicos
para toda la organizacion (Mufiiz & Monfort, 2005).

- Elaborar un mapa estratégico: En el paso cuatro, con la aplicacion del modelo de las
cuatro perspectivas para describir la estrategia de creacion de valor de una organizacion,
proporciona un lenguaje que la alta direccion puede usar para discutir la direccion y las prioridades
de la empresa. Pueden ver a sus indicadores estratégicos no como indicadores de desempefio en
cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de relaciones de causa y efecto entre los
objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, facilitindose una

representacion general de estas relaciones que se denomina mapa estratégico (Olve, 2004).
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- Configuracién y seguimiento de indicadores de rendimiento: En el paso cinco, se
desarrollan las medidas de desempefio para cada uno de los objetivos estratégicos de la empresa.
Se debe tener en cuenta que el indicador logré medir el avance del objetivo hacia una meta y
analizar la disponibilidad y el costo que genera en el tiempo la recoleccion de la informacion
necesaria para los registros (Olve, 2004).

Posterior al disefio de las formulas de los indicadores, se incluyen datos de identificacion
e informacion como: Nombre del indicador, propoésito o justificacion, unidad de medida, fuente de
datos y area responsable. El conjunto de esta informacion es la que conforma la hoja de vida de
los indicadores. Se debe generar y disefiar las hojas de vida para cada indicador que va a medir los
objetivos de cuadro de mando integral, para lograr la configuracion y documentacion de estos.
Asimismo, una parte importante del Cuadro de Mando Integral es el planteamiento de metas, por
lo cual, para cada indicador estratégico que se pretende monitorear, se disefian metas cuantitativas
(Vaquiro, 2004).

- Afinar y dar prioridad a las iniciativas estratégicas: En el paso seis, las iniciativas
estratégicas que se desarrollan apoyan los objetivos estratégicos. Para construir la rendicion de
cuentas en toda la organizacion, la propiedad de las medidas de rendimiento e Iniciativas
Estratégicas se asigna al personal adecuado y documentado en tablas de definicion de datos.

- Automatizar y comunicar: En el paso siete, el proceso de implementacion se inicia
mediante la aplicacion de un software de medicion del desempefio para obtener la informacion
sobre el rendimiento adecuado, de las personas adecuadas en el momento adecuado.
Automatizacion afiade estructuray disciplina a la implementacion del sistema de Cuadro de Mando
Integral, ayuda a transformar los datos corporativos dispares en informacidn y conocimiento, y

ayuda a comunicar informacién de rendimiento. En resumen, la automatizacién ayuda a las
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personas a tomar mejores decisiones, ya que ofrece acceso rapido a los datos de rendimiento reales
(Acero, 2010).

- Implementar el cuadro de mando integral en toda la organizacion: En el paso ocho, la
implementacion del cuadro de mando a nivel de empresa es "en cascada™ hacia abajo, es decir, a
través de los diferentes niveles de la organizacion. Cascada traduce estrategia de alto nivel en
objetivos del nivel inferior, las medidas y los detalles operativos.

- Recopilar datos, evaluar y revisar: En el paso nueve, se realiza una evaluacion, durante la
cual, la organizacién trata de responder a preguntas como: ";Estan nuestras estrategias de
trabajo?”, “;Estamos midiendo las cosas correctas?", ";Nuestro entorno ha cambiado?" y

"¢ Estamos estratégicamente presupuestando nuestro dinero? (Vaquiro, 2004).
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8. Metodologia

8.1 Tipo de Estudio

Para esta investigacion; el tipo de estudio es analitico. La investigacion analitica constituye,
un proceso metddico de busqueda de conocimiento que tiene por objetivo de un evento de estudio,
a partir de la reorganizacion de sus sinergias, con base en un criterio de andlisis, de manera tal que
es posible descubrir aspectos novedosos y no evidentes en un primer momento, en el evento

estudiado (Hurtado, 2006).

8.2 Disefio de la Investigacion

La investigacion se basa en un disefio no experimental porque no se manipula ninguna de
las variables que son objeto de estudio.

El disefio no experimental podria definirse como la investigacion que se realiza sin
manipular deliberadamente variables. Es decir, se trata de estudios en los que no hacemos variar
en forma intencional las variables independientes para ver su efecto sobre otras variables. Lo que
hacemos en la investigacién no experimental analitica es observar fendmenos tal como se dan en
su contexto natural, para analizarlos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 152), Por lo tanto,
este proyecto pretende definir e identificar la problematica y plantear una posible solucién.

El presente proyecto tiene como finalidad disefio de la administracion estratégica de la
empresa Disefio Empresarial desarrollando las diversas herramientas que facilitan el
direccionamiento de dicha organizacion con un alcance de tipo descriptivo dentro del cual se
consideran:

« Elaporte de la planeacidn estratégica.
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«  Se miden conceptos obtenidos durante la etapa de formacion de la profesion sobre el
comportamiento empresarial y se aplican a la realidad de una empresa en desarrollo.

»  Se definen variables que permitan conocer el comportamiento y aporte del proyecto a
la existencia, mejor estructuracién, proyeccion de resultados dentro de un marco probado que
aporta beneficios a las organizaciones.

» Se caracterizan paso a paso los temas abordados por el autor del proyecto, en la
formulacion del anteproyecto de tal forma que el trabajo del futuro profesional se proyecte dentro
del campo empresarial, de una forma soélida, bien estructurada y con un enfoque de apoyo al
fortalecimiento de la empresa que aun no han contado con herramientas organizacionales que le
auguren mejor competitividad y resultados.

« Sediagnostican los estados preliminares en los que se encontrd la empresa y las bases
para iniciar la implementacion de futuros ensanches y proyectos con una metodologia adecuada.

« Elalcance descriptivo también permite a los estudiantes que siguen dando lectura a los
antecesores a ubicarse en temas diversos y a obtener para su propio desarrollo como futuros
profesionales otros elementos que puedan ayudarles a iniciar nuevas intervenciones en las

empresas.
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9. Planeacion Estratégica de la Empresa Disefio Empresarial

9.1 Misidn, Vision y Valores Empresariales

Dentro de las directrices estratégicas estan definidos la mision, la vision y los valores para
el caso de la empresa, estos lineamientos orientan la organizacion y definen el camino que se va a
sequir.

La misidn es la definicidn del negocio que establece el campo de accién de la organizacion,
pero también define los limites de sus actividades, normalmente responde a tres preguntas
fundamentales: ;Cuales son las necesidades atendidas por la organizacion? ;Quiénes son los
clientes (mercados y segmento objetivo)? ‘;como son atendidas las necesidades de estos clientes,
en cuanto a productos y habilidades distintivas o diferenciadores? Muchas veces, en la mision se
incluyen también compromisos hacia las partes interesadas, como los accionistas, clientes,
empleados, o la sociedad, sin embargo entre mas simple es mejor (Marquez A., 2016).

La vision es la declaracion explicita de las principales metas de la organizacion en el
mediano y largo plazo o perfil futuro. Determina que lograr en cuanto a productos y servicios,
mercados y desarrollo de capacidades. La vision es de alta importancia en la definicion de los
objetivos, ya que de esta declaracion nacen los objetivos estratégicos. Es conveniente que la vision
dé enfoque y prioridad a los temas de mayor impacto para el éxito sostenible de la organizacion;
igualmente que no se extienda en matas excesivas y compromisos que no se puedan alcanzar en
plazos propuestos (Marquez A., 2016).

Si bien se sugiere gque en esta discusion de construccién participe Unicamente un equipo
reducido es importante transmitir esta informacion a la toda la organizacion y buscar la

participacion, para saber si cuentan con su comprension de forma clara, es ademas una herramienta
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de motivacion, moldeando la cultura organizacional y estableciendo un proposito comin, en este
sentido se tiene presente que al inicio del diagndstico si existia en Disefio Empresarial una mision
y una visién que no habia sido interiorizada por el personal de empleados.

Los valores organizacionales, hacen referencia a las conductas minimas esperadas,
fundamentadas en creencias correctas y valiosas que se deben propagar por toda la empresa. Estos
valores proporcionan la fortaleza a la organizacién para cumplir su mision. Los valores
organizacionales buscan generar un compromiso en cada uno de los colaboradores, con el fin de
formar una cultura organizacional propia, que sea base s6lida para la consecucién de cada objetivo

propuesto (Cuellar, 2016).

9.1.1 Descripcion de la mision. Disefio Empresarial es una empresa con experiencia en
el sector de la comunicacion grafica en el Departamento de Santander, actualmente cuenta con un
ochenta por ciento de clientes en Bucaramanga principalmente y a nivel nacional el veinte por
ciento restante, cuenta con un grupo de trabajo de excelente calidad humana con conocimiento y
experiencia, para ofrecer a las empresas colombianas soluciones litograficas y de publicidad.

Con excelencia y responsabilidad, la empresa tiene como objetivo contribuir al desarrollo
de Santander y particularmente hacer realidad los proyectos litograficos de los clientes, dando
respuesta a todas sus necesidades y contando con las mejores técnicas y equipos mas avanzados
en la region, asi mismo comprometida con la calidad y el desarrollo integral de los colaboradores

ha instituido la siguiente misién:
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Diseno

empresarial

MISION

Somos una empresa santandereana que ofrece a nuestros clientes plblicos
y privados comunicacion grafica, desarrollo de impresion litografica, manejo
de imagen corporativa, publicidad informativa y papeleria publicitaria a
través de un servicio competente, tecnologia de punta y valores corporativos
para que usted pueda tener la tranquilidad de contar con su trabajo a tiempo
y con calidad.

ITMPRESION OFFSET

0§

Una via wdpida para obtener lapapelenia gue ouw empresa necesita LITOGRAFIA

Figura 3. Mision.

Fuente: Autor.

Esta mision como lo presenta la figura 3 fue construida conjuntamente con la empresa y el
autor del proyecto de grado, considerando las condiciones internas de la empresa y el contexto en
el cual se encuentra, tomando como marco la infraestructura de la empresa, sus fortalezas y su
competitividad en las artes graficas; estos informes se socializaron en reuniones con los
propietarios de Disefio Empresarial, quienes presentaron su interés en hacer énfasis que no se
tercerizara ningun proceso, el cual va desde el disefio, reflejado en la comunicacion grafica, hasta
papeleria publicitaria y sus derivados. Se acordo entre la empresa Disefio Empresarial y el autor
del proyecto hacer mencion del servicio competente a cargo de un personal capacitado, la
tecnologia de punta y los valores corporativos de los cuales se resalta en la misién la puntualidad

y calidad en la entrega de productos.
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9.1.2 Descripcién de la vision. Buscando el crecimiento y mejora continua, Disefio
Empresarial propone basar su desarrollo en aspectos de crecimiento y solucion, con la vision que

aparece en la figura 4:

P

Diseno
empresarial
nnnnnnnnnnnnnnnn Ta

VISION

Disefio empresarial eco digital para el 2022 sera reconocida en el sector de
las artes graficas como una de las empresas mas destacadas, basada en el
mejoramiento continuo de sus procesos y la incorporacion de nuevas tecno-
logias que nos permita ser cada vez mas competitivos en calidad, precios e
infraestructura y aumentar la satisfaccion y fidelidad de todos nuestros
clientes.

IMPRESION OFFSET !

Una via, dpida para obtene lapapelenlty guie su empieac necesita TOGRAFIA

AT?__,]

Figura 4. Vision.

Fuente: Autor.

Un procedimiento similar al seguido para estructurar la Mision, se efectud para llegar a
esta Vision, desarrollando un proceso de concientizacion de la importancia de la Vision por parte
del autor del proyecto, con los propietarios; se pasé a una puesta en comin de varias ideas, y de
cémo se verian ellos en el futuro, acordando que se tendria una vision a mediano plazo al afio 2022
reforzando el mejoramiento continuo, el desarrollo eco digital, la nuevas tecnologias, asegurando
la competitividad, y el precio para satisfacer y fidelizar los clientes. Y posterior al 2022, se hara
una nueva revision para incluir en la vision los proyectos eco sostenibles y su contribucion al

cuidado del medio ambiente, los cuales ya cuentan con un aval de la empresa.
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9.1.3 Valores Corporativos:

e Compromiso: Nuestro personal estd comprometido en brindar un excelente servicio,
procurando superar las expectativas de nuestros clientes.

e Confianza: Actuamos con la mayor claridad y transparencia con los clientes,
trabajamos permanentemente por el excelente desempefio y resultados.

e Innovacion: Nuestro compromiso es contar con una apertura de pensamiento, mente
y tecnologia para aportar ideas innovadoras en los procesos de artes graficas.

e Respeto: El personal de Disefio Empresarial promueve el respeto como base para las
relaciones interpersonales dentro de la empresa y para el trato con los clientes.

e Trabajo en equipo: Nos unimos por un objetivo compartido y nos ayudamos unos a
otros para ser lideres en el mercado, en la sociedad y la familia.

Los anteriores valores se presentan en la figura 5.

/N

INNOVACION

Figura 5.Valores Corporativos.

Fuente: Autor.
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Cuando se presentd la oportunidad de definir estos valores, se reunieron varias ideas, se
conto con el apoyo de la jefa de produccién como vocera de los trabajadores con quienes se habian

reunido previamente a debatir el tema. Estos valores fueron divulgados al personal.

9.2 Anélisis Interno

El diagnostico es realizado con una metodologia sistémica, identificando aspectos técnicos
en diversas areas de la organizacion para conocer la forma con que los procesos se realizan. Se
evaluaron aspectos de planeacion, formatos utilizados, entrevistas a la alta direccion, revision de
ordenes de produccién, informes de inventario y observacion en campo.

Se desarrollé una evaluacion de aspectos técnicos que corresponden a las areas
intervenidas, con una calificacion de 0% a 100% teniendo como criterio que el intervalo 0%-50%
mantiene estados criticos, 51%-70% estado medio y en el intervalo de 71%-100% un estado
favorable. Esta calificacion se hizo a criterio del autor manejando algunas especificaciones de los
sistemas de gestion en Colombia, especificamente la metodologia de proyectos PM Book que a

criterio personal es comodo en los lineamientos para separar por departamentos de procesos.

9.2.1 Diagnostico Area de administracion y produccion. El resultado del diagndstico
para las dos grandes areas de administracion y produccion dado que la empresa es una empresa
antigua aun conserva la division de estas areas.

Como se ha mencionado anteriormente, en el documento se observa una planeacion
empirica en los departamentos de la empresa, incluyendo las secciones de administracion y el area

de disefio y produccion.
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La produccion estd a cargo de la jefe de produccion, quien se encarga de coordinar los
diferentes procesos en la elaboracion de productos litograficos como lo son: elaboracion del
disefio, orden de produccion que contiene las caracteristicas del mismo, por ejemplo nimero de
tintas, impresion por una o dos caras, tamafio del papel final, tamafio del papel inicial, tipo y
gramaje del papel, y acabados; quemado de planchas, impresién en maquina offset, corte o refile
del trabajo impreso, acabados y despachos.

Dentro de las politicas de gestioén de la empresa se pueden enumerar aspectos como los
siguientes.

= El manual de cargos y funciones, Unicamente existen para dos puestos de trabajo
(contador y disefiador)

= De los reglamentos se encuentra publicado el Reglamento Interno de Trabajo,
unicamente.

= En acercamientos con el personal, manifestaron que el ambiente de trabajo es “muy
tenso”

= No se observo trabajo referente a la aplicacion de las normas para la implementacion
del Sistema de Seguridad y Salud en el Trabajo.

= La planta de cargos estd compuesta por veintitrés trabajadores, el setenta por ciento
con antigliedad superior a un afo.

= Del aspecto financiero es importante mencionar, que la gerencia de la empresa estimé
que por tratarse de un proyecto en etapa de planeacién, no se tendria en este caso acceso a la

informacion financiera de la empresa.



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 58

9.2.2 Disefio de la Guia Para la implementacion del Diagnostico Interno. En el presente
documento se establece una serie de atributos que seran calificados como fortaleza o debilidad
cualitativamente, y de 1 a 5 cuantitativamente, siendo 1 un nivel bajo y 5 un nivel alto.

Los cuales estéan clasificados en cinco grupos de indicadores como son:

1. Indicadores del clima organizacional, miden el ambiente laboral, el estres, las
relaciones interpersonales y la motivacion del personal. Aplican para los niveles de la empresa o
las areas de administracion (gerencia, gestion humana, contabilidad y finanzas, compras) y
produccién.

2. Indicadores del area de Marketing: es el grupo que identifica la necesidad del cliente
e interpreta la idea para transmitirla a la seccion de disefio grafico. Aplica al personal de asesores
comerciales, y disefio y la jefa de produccion.

3. Indicadores del area administrativa: es medir la productividad de la empresa, en
relacion con la capacidad instalada, a la administracion del personal y aplica al personal en general.

4. Indicadores de cuidado y preservacion del medio ambiente: para medir el
compromiso que tiene la empresa de estudio con su nueva filosofia eco ambiental, y aplica al

personal administrativo.

No se aplico instrumento para el area de finanzas y contable, porque el propietario y
también gerente condiciond el desarrollo del proyecto a no aportar documentacion que se
relacionara con dichas areas, expresé que si €l aprobaba con posterioridad la implementacion del
proyecto o0 una segunda etapa, estudiaria la posibilidad de facilitar dicha informacién.

Estas tablas y su contenido fueron estructuradas con el propietario, la jefe de produccién

y la participacién del autor, con el objetivo de sensibilizar al personal y contar con la percepcion
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de los trabajadores sobre los diferentes indicadores y de esta forma aplicar los conocimientos
académicos a disposicion del desarrollo del proyecto, como se observa en las tablas siguientes.
Los valores descritos en estas tablas 1, 2, 3 y 4 son los que presentaron una mayor

frecuencia o valor repetido en las encuestas aplicadas a los trabajadores y duefios.
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Tabla 1.

Indicadores del clima organizacional

ITEM Puntaje (1-5)

1. El jefe se preocupa porque entendamos bien nuestro trabajo 5
2. Generalmente todos aportamos ideas para mejorar nuestro trabajo. 3
3. La mayoria del trabajo de esta organizacion exige raciocinio 5
4. En esta organizacion se busca que cada cual tome decisiones de como realizar su propio

trabajo. i
5. El ambiente que se respira en esta organizacion es tenso. 5
6. Esta organizacion ofrece buenas oportunidades de capacitacion. 3
7. Los problemas que surgen entre los grupos de trabajo se resuelven de manera 6ptima para

la organizacion. >
8. Aqui se preocupan por mantener informado al personal de las nuevas técnicas relacionadas

con el trabajo, con el fin de mejorar la calidad del mismo. °
9. Aqui todos los problemas se discuten de manera constructiva. 2
10. Las condiciones de trabajo son buenas. 2
11. Las normas disciplinarias se aplican con subjetividad. 2
12. A nuestro superior solo le podemos decir lo que quiere oir. 5
13. Se tiene oportunidades de aprender y crecer personal y profesionalmente en el trabajo 2
14, Toda decisién que se toma es necesario consultarla con los superiores antes de ponerla en

practica. ’

Fuente: (Montoya & Barbaro, 2011)

Esta tabla 1 nos permite ver que los items que exigen atencidn en este indicador que la
gerencia tiene una posicion autocréatica en la toma de decisiones, hay que ejercer acciones de

mejoramiento en cambiar la percepcion gue se tiene del ambiente tenso, las condiciones de trabajo,
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incrementar la capacitacion, mejorar la discusion de problemas, y regular el proceso disciplinario

para el personal.

Tabla 2.

Indicadores del area de marketing

ITEM Puntaje (1-5)
1. Cuenta con elementos de comunicacion y publicidad (carteles, periddicos, vallas, folletos,
flyers...) ¢
2. La empresa tiene un registro de la participacion del mercado que ha tenido en los Gltimos
afios. '
3. La empresa identifica la etapa del ciclo de vida de sus servicios. 5
4. La empresa realiza estrategias y publicidad de forma eficaz. 1
5. Cuenta con alguna web para mostrar sus disefios 4
6. Envia algln tipo de email a su cliente, lo envia a traves de alguna plataforma de email
marketing '
7. Esta la empresa dispuesta a introducir los cambios necesarios para una correcta introduccion
de las redes sociales *
8. Esta dispuesto a invertir tiempo, dinero y personal en las actividades derivadas de las redes
sociales °
0. Realmente entiendo a mi cliente 4
10. Son los segmentos de mercado para mi producto o servicio lo suficientemente grandes como
para hacer dinero °
11. La empresa aun podran alcanzar ventajas competitivas 5

Fuente: (Montoya & Barbaro, 2011)

La tabla 2. Identifica falencia en el desarrollo y recoleccion de bases de datos, se debe

mejorar la imagen corporativa en la pagina web, y facilitar la interaccion de los clientes a través
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de la misma, asi como construir los registros histéricos de su progreso en el sector que son

importantes para la planeacion.

Tabla 3.

Indicadores del area administrativa

ITEM Puntaje (1-5)

1. Existen misién, vision, valores corporativos y son conocidos por todo el personal. 1
2. Se establece un compromiso de comportamiento ético por parte de la empresa 4
3. Maneja con pleno respeto la dignidad y derecho de su personal en aspectos como

liquidaciones y despidos. *
4. Mantiene un programa especial para la inclusién y contratacion de grupos especificos. 2
5. Realiza investigaciones de clima organizacional para medir el nivel de satisfaccion de

sus colaboradores e identificar areas que requieren atencion ‘
6. Se verifica un seguimiento periddico del plan estratégico 1
7. Se inspecciona cuél es el posicionamiento de la compafiia respecto a la competencia 1
8. Se efectlan reuniones habituales de la alta direccidn para tratar asuntos estratégicos del

negocio °
9. Existe control presupuestario de las compras 5
10. El desempefio del trabajo es evaluado y revisado periédicamente con cada empleado 5
11. La empresa se preocupa por mantener control de calidad, de ventas, de inventarios, de

gastos, etc. °
12. Cuenta con un sistema de mejoramiento continuo en aspectos como calidad y

productividad. ’
13. La empresa cuenta con reglamento interno de trabajo 4
14, La empresa cuenta con el desarrollo del sistema de gestion de seguridad y salud en el

trabajo *

Fuente: (Montoya & Barbaro, 2011)
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La tabla 3 indica que existe una necesidad de socializar los lineamientos estratégicos
mision, vision y valores corporativos con el personal, continuar aplicando las valoraciones del
clima organizacional, seguir con la planeacion estratégica y estudiar la competencia, esto significa

que en el equipo de trabajo estén todos enterados de las metas y objetivos del desarrollo de la

actividad propia, asi como del avance de la competencia.

Tabla 4.

Indicadores de Cuidado y Preservacién del Medio Ambiente

ITEM Puntaje (1-5)
1. La mision y la vision de la empresa son coherentes con la nueva postura de responsabilidad
social y sustentabilidad !
2. De las operaciones actuales de la empresa, hay alguna por la que pueda ser sefialada como
irresponsable >
3. Existe algin plan de manejo de crisis en caso de que se presentara una a nivel laboral, social
y/o medioambiental 2
4. Evaltan periddicamente el posicionamiento responsable de la empresa tanto en publico interno
como externo ?
5. Se ha analizado el listado de proveedores, socios estratégicos y subcontratistas para conocer su
postura de RSE !
6. Se cuenta con programas de capacitacion continua para todas las areas en el tema de RSE 1
7. Se apoyan publicamente actividades de promocion de RSE y sustentabilidad 2
8. Se participa en asociaciones u organismos que difundan la cultura de la RSE 1
9. Se contempla la sustentabilidad en toda la cadena de valor a fin de que los productos pudieran
llegar a denominarse sustentables !
10. Existen planes de movilidad sostenible 2
11. Entrega a sus consumidores informacién detallada sobre dafios ambientales como resultado del
uso y destino final de sus productos o servicios. !
12. Se cuenta con un plan de comunicacion interna y externa de todo el tema sustentable y de
responsabilidad corporativa 3
13. Cuenta con politicas para reducir, dentro de su tecnologia actual, el consumo de energia
eléctrica, agua y productos toxicos sus instalaciones y oficinas. 4
14. Adquiere productos y materia prima reciclables, minimizando el uso de materiales no )

degradables

Fuente: (Montoya & Barbaro, 2011)
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En la tabla 4 Se establece a través de sus indicadores que la empresa debe desarrollar una
politica ambiental que procure el desarrollo sostenible de sus procesos, y en especial del control y
seguimiento de los vertimientos y los componente residuales que produzca la empresa, para

contribuir con su aporte de responsabilidad social sobre el cuidado del medio ambiente.

9.2.3 Diagnostico de las fortalezas y las habilidades distintivas, fuentes de la ventaja
Competitiva. El presente diagnostico se elabord con base en informacion directa del jefe de
produccion, y de la observacion y percepcion del autor de proyecto durante las reuniones,
acercamiento, visitas de campo, toma de anotaciones efectuadas. Se compararon los datos

obtenidos y se organizd la informacion en las tablas 5 y 6 siguientes.

Tabla 5.

Andlisis de fortalezas

o Orientacion estratégica de
Tema Descripcion de las fortalezas
las fortalezas

Mantiene una relacion estrecha entre cliente-servicio, satisfaciendo Capacidad de satisfacer al

Habilidad . . .
las necesidades del cliente cliente
Aprovechamiento de la publicidad a través del medio radia y
Recurso audiovisual como estrategia para aumentar la participacion en el Eficiencia operacional
mercado
. Existe control presupuestario de las compras para asi cumplir con los L )
Habilidad o Eficiencia operacional
objetivos
. Se maneja estabilidad en la contratacion para lograr un equipo mas o )
Habilidad Eficiencia operacional

productivo

. Disefio Empresarial se preocupa por el adecuado servicio y atencion ) o
Habilidad . ) Calidad en el servicio
que reciben sus clientes.

Se cuenta con politicas para reducir el desperdicio de papel, asi como o )
Recurso o . ) Eficiencia operacional
la utilizacion de papel ecoldgico para preservar el ambiente.

Fuente: Autor.
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Tabla 6.

Diagnostico de las debilidades

Orientacion estratégica

Tema Descripcion de las debilidades N
de las debilidades

La empresa actualmente no cuenta con un plan de marketing lo
suficientemente fuerte para atraer clientes, la publicidad utilizada no
Recursos es la més adecuada. Ademas la empresa no lleva un registro de la Eficiencia operacional
participacion en el mercado que ha tenido durante los dltimos afios, al
igual que el comportamiento de sus competidores.
La metodologia para establecer periédicamente objetivos y estrategias
Administrativo  que conlleven a que cada afio se pueda hacer un diagndstico interno y Eficiencia operacional
hacer mejora continua, no se aplica correctamente.
Los empleados no tienen la autonomia de tomar las decisiones que
crean convenientes cuando es necesario, todas las acciones o
Comunicacién  decisiones que se requieran son planteadas Ginicamente por el gerente Eficiencia operacional.
de la empresa. Los trabajadores no ayudan en la toma de decisiones
de como realizar su propio trabajo.
Los clientes no estan lo suficientemente informados de las normas y
procesos ambientales que se llevan a cabo en los procesos de ]
. o Calidad en los procesos
Recursos elaboracion de productos. Se desconocen los procedimientos )
) ] ] productivos
amigables con el medio ambiente que agregan valor al proceso de
elaboracidn de los productos.
El plan de manejo de emergencias y otras normas de seguridad y salud
L en el trabajo es confuso o se desconoce por parte de algunos  Eficiencia operacional y
Comunicacion . . .
trabajadores, en caso de presentare un evento a nivel laboral o calidad

medioambiental.

Fuente: Autor.

9.2.4 Analisis de las debilidades y fortalezas de Disefio Empresarial. Para
complementar el analisis de las debilidades y fortalezas de Disefio Empresarial se enmarcan los

factores competitividad, procesos, clientes y equipo de trabajo (Hill & Jones, 2004).

9.2.4.1 Factor Competitividad. Este factor representa la capacidad de la empresa para

lograr la mayor eficiencia posible de sus recursos y aumentar la productividad de los factores
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(trabajadores, capital, infraestructura principalmente) la empresa trata de mejorar con respecto a si
misma (Roldan, 2018). Independientemente de otros factores la mayor fuerza la representan los
trabajadores quienes son indispensables en el desarrollo del servicio, hay alto grado de experiencia
de algunos de ellos por su trayectoria en la empresa, poseen el conocimiento técnico y experticia
en el manejo de la maquinaria y equipo, asi como las caracteristicas de las materias primas y la
calidad con la cual deben procesar hasta llegar al producto final.

Se considera una fortaleza para Disefio Empresarial porque le agrega valor al producto final
a través de su ventaja competitiva con una probabilidad de ocurrencia alta.

9.2.4.2 Factor Procesos. Se establece como variable a analizar el nivel de tecnologia
productiva, ya que Disefio Empresarial cuenta con la mejor tecnologia en el aspecto litografico
como lo presenta la figura 6 que se puede encontrar en la ciudad de Bucaramanga, lo que permite
ser una solucion para el cliente final y para las pequefias empresas litograficas, quienes

subcontratan algunos procesos en la empresa Disefio Empresarial.

Figura 6. Factor Procesos.

Fuente: (PNG Ocean, 2018)



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 67

Se considera una fortaleza ya que permite la elaboracion de pedidos y trabajos de los
microempresarios locales, gracias al equipamiento tecnoldgico, con una probabilidad de

ocurrencia alta.

9.2.4.3 Factor Clientes. Se identifica como variable de andlisis los clientes reconocidos
como lo muestra la figura 7, a quienes actualmente Disefio Empresarial, le genera soluciones son
un gran numero de consumidores satisfechos a nivel local y regional, permitiendo la fidelizacién
de las empresa y garantizando la atraccion de nuevos clientes y manteniendo compradores

destacados como los son el Banco de la republica.

NTES £

N\
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L mamiNe oL sas )

InmoFianza

Figura 7. Nuestros clientes.

Fuente: (Disefio Empresarial, 2016)
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Se considera una fortaleza ya que al mantener relaciones con clientes y empresas
reconocidas permite elevar el prestigio de la empresa logrando la captacion de nuevos clientes a
nivel local y nacional.

9.2.4.4 Factor Equipo de trabajo. Se identifica como variable a analizar el equipo de
talento humano con el que cuenta la organizacién, ya que Disefio Empresarial es una unidad de
personas apasionadas por la excelencia en el servicio, para darle una cara, un simbolo, un
significado y un estatus a cada una de las ideas que surgen del emprendimiento Santandereano y
del Colombiano en general, orientando sus esfuerzos en construir los suefios de los clientes desde
una aporte grafico y litografico, su logo disefio presentado en la figura 8 distingue la actuacion y

es el sello de cada uno de sus trabajadores.

s

N
Diseno

empresarial

Figura 8. Logo empresarial.

Fuente: (Disefio Empresarial, 2016)
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Se considera como una fortaleza ya que el equipo de trabajo permite lograr la satisfaccion

del cliente final, con una probabilidad de ocurrencia alta.

Tabla 7.

Analisis de las fortalezas y debilidades

Probabilidad de

Factor Variable a analizar Andlisis )
ocurrencia
Competencia Incursién en el mercado de nuevas soluciones graficas  Debilidad Alta
Procesos Nivel de tecnologia productiva Fortaleza Alta
Clientes Clientes reconocidos Fortaleza Alta
Equipo de
) Excelente talento humano Fortaleza Alta
trabajo

Fuente: Autor.

En la tabla 7. Se resumen los factores del andlisis interno: competencia, procesos, clientes
y equipo de trabajo, con sus variables, identificando si es una debilidad o fortaleza, con su

probabilidad de ocurrencia.

9.2.4.5 Conclusiones del Andlisis Interno. En la tabla 8 se describe un paralelo de
fortalezas y debilidades que son de mayor frecuencia, y sobre las cuales la empresa debe atender

mediante planes de mejora.
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Tabla 8.

Priorizacion de fortalezas y debilidades

Fortalezas Debilidades

. » . .. Laempresa no presenta innovaciones digitales que le
La satisfaccion del cliente es buena, su constante relacion . . o o
. L. . permitan competir con los nuevos servicios gréficos
entre el cliente y el servicio ofrecido generan valor.
de la web.

) o . Su eficiencia operacional se ve afectada por la falta de
El aprovechamiento de la publicidad a través de la web L o )
) L establecer periddicamente objetivos y estrategias que
como estrategia para aumentar la participacion en el ) o
permitan hacer un diagnostico interno y hacer un
mercado es fundamental. ) )
proceso de mejora continua.

o El tema de seguridad y salud en el trabajo es confuso
Cuenta con un control en el desperdicio de papel por ) )
. ) ’ para algunos trabajadores, ya que no se tiene un plan
medio del peso del mismo, antes y después de pasar por ) .
» ) de manejo de emergencias en el evento que se
la estacion de corte o refilo. ) ) )
presentara una a nivel laboral o medioambiental.

o . _ Todas las acciones o decisiones que se requieran en la
Disefio Empresarial se preocupa por el adecuado servicio .
B . . . empresa son Unicamente las planteadas por el gerente.
y atencion que reciben sus clientes teniendo como o o
o ] o Se ve una falta de comunicacion y de participacion
prioridad la excelencia en el servicio. ] i
por parte de los demas trabajadores de la empresa.

Su eficiencia operacional se basa en no tercerizar ninguna
de las etapas de sus procesos, porque cuenta con la
maquinaria y equipo, al igual que insumos para sus

clientes.

Fuente: Autor.

En tanto que la tabla 9, presenta el comportamiento de los factores internos EFI, registra
un promedio ponderado es de 2.91, es decir, la posicidn estratégica interna general de la empresa
estd arriba de la media. Esto indica que la empresa no es débil, pues aprovecha las fortalezas
existentes de tal manera que ayuden a minimizar el impacto de las debilidades. Sin embargo, el
promedio evidencia que la organizacién no esta aprovechando al 100% sus fortalezas, por lo que
se deben evaluar nuevas estrategias que ayuden a reducir las debilidades que impiden el

crecimiento de la empresa. La fortaleza que mas se destaca es la generacion de valor por medio de
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la buena relacidn con los clientes gracias al excelente servicio ofrecido por parte de la Empresa

Disefio Empresarial.

Tabla 9.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos- E.F.I

Matriz EFI

Disefio Empresarial

Factores criticos para el éxito (FCE)

La satisfaccion del cliente es buena, su constante relacion
entre el cliente y el servicio ofrecido generan valor.

El aprovechamiento de la publicidad a través de la web
como estrategia para aumentar la participacion en el
mercado es fundamental.

Cuenta con un control en el desperdicio de papel por
medio del peso del mismo, antes y después de pasar por
la estacion de corte o refilo.

Disefio Empresarial se preocupa por el adecuado servicio
y atencion que reciben sus clientes teniendo como
prioridad la excelencia en el servicio.

Su eficiencia operacional genera valor al existir un
control presupuestario de las compras para asi cumplir
con los objetivos

La empresa no presenta innovaciones digitales que le
permitan competir con los nuevos servicios graficos de la
web

Su eficiencia operacional se ve afectada por la falta de
establecer periddicamente objetivos y estrategias que
permitan hacer un diagnéstico interno y hacer un proceso
de mejora continua.

El tema de seguridad y salud en el trabajo es confuso para
algunos trabajadores, ya que no se tiene un plan de
manejo de emergencias en el evento que se presentara
una a nivel laboral o medioambiental.

Todas las acciones o decisiones que se requieran en la

empresa son Unicamente las planteadas por el gerente. Se

Peso (%)

13%

9%

11%

13%

16%

8%

13%

9%

8%

Calificacion

Total

ponderado

0.52

0.27

0.33

0.52

0.64

0.16

0.13

0.18

0.16
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Matriz EFI Disefio Empresarial

ve una falta de comunicacion y de participacion por arte
de los demés trabajadores de la empresa.
TOTAL 2.91

Fuente: Autor.

9.3 Anélisis Externo
Para el analisis de las oportunidades y amenazas del macro entorno se enmarcan los

factores, econdmico, social, politico y demograficos (Hill & Jones, 2004).

9.3.1 Factor Econémico y Social. Se establece como variable de analisis el Alza del d6lar
el cual actualmente a partir de La produccion de petroleo mundial crecio y la demanda desacelerd
ligeramente. Situando el dolar por encima de sus promedios observados, con datos tomados del
Banco de la Republica advirtié que el indice de precio al consumidor (IPC) va a seguir aumentando
como consecuencia de un mayor nivel de tasa de cambio y en el cual se esta viendo reflejado en

los precios internos. (Banco de la Republica, 2018), como lo diagrama la figura 9.
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Tasa de cambio representativa del mercado (TRM)
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Figura 9. Factor Econdémico.

Fuente: (Banco de la Republica, 2018)

Se considera una amenaza ya que al aumentar el dolar, aumenta el IPC generando un

incremento en los costos de los insumos litograficos con una probabilidad

de ocurrencia Alta.
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Figura 10. Factor Social.

Fuente: (Banco de la Republica, 2018)

En la figura 10 se presenta el comportamiento de la variacion porcentual del IPC desde
enero del 2017 hasta abril del 2019 con una tendencia al aumento, lo que significa para la empresa
que sea sujeto de incrementos en el costo de sus materias primas, de otra fuente se evidencié que
para el 2018 el total de ingresos generados por el sector disminuy6 en un 0.3%, lo que puede ser
causa del crecimiento que han tenido las nuevas tecnologias de la comunicacién y su uso en el
ambito de la publicidad empresarial, junto con la incursion de sistemas electrénicos de
documentacion. (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI), 2019), pero este
nicho de mercado aun no ha sido explorado por la empresa en estudio, siendo de esta manera una
amenaza ya contemplada para ser solucionada a mediano plazo, las nuevas soluciones graficas
digitales, se presentan como productos sustitutos a los litograficos, causando la disminucién de
ingresos en este sector, con una probabilidad de ocurrencia Alta.

En cuanto a la incidencia del factor social crea oportunidades y amenazas, por ejemplo las
tendencias a la mayor conciencia de los consumidores a proteger el medio ambiente, hacen que
consuman menos papel y por lo tanto invierten menos en publicidad impresa, al igual que el control
gubernamental sobre la contaminacién visual limita la contratacion de vallas, pasacalles, y avisos;
convirtiendo asi en una amenaza; mientras el incremento de las poblaciones aumenta la demanda

en el consumo, siendo asi una oportunidad.

9.3.2 Factor Politico. Se establece como factor politico la vision gubernamental de los
sectores economicos donde el Departamento Nacional de Planeacion, se compromete con los

ejercicios de planeacion a largo plazo, generando una accion estatal coordinada asumiendo con
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responsabilidad el desarrollo, con la finalidad de articular el gobierno central y las regiones,
estimulando y enmarcando el disefio e implementacion de metas, planes y proyectos sectoriales
viables.

Considerando una Oportunidad, debido a que con esta orientacion del gobierno se
pretenden generar oportunidades para el desarrollo sectorial y crecimiento de pequefias y medianas
empresas, como lo planteado en la Ley 1429 de 2010, que busca la formalizacion del empleo en

Colombia, considerando una probabilidad de ocurrencia media.

9.3.3 Factor Demogréfico:
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Figura 11. Poblacion.

Fuente: (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), 2010).

Como lo presenta la figura 11 Se establece como factor demografico la tasa de crecimiento

de poblacién en Santander, la cual segun estadisticas de DANE (2010), evidencia un crecimiento
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acelerado en la region, generando de igual manera el incremento de empresa y organizaciones, con
el fin de brindar soluciones que cubran las necesidades de la poblacién creciente y por ende se
exige el crecimiento de productos litogréficos, los cuales estan orientados a personas particulares
y organizaciones.
Se considera una Oportunidad, ya que el crecimiento genera necesidades de soluciones en
las diferentes areas de los productos graficos manteniendo una tendencia de crecimiento alta.
Entabla 10 se resume las principales variables para cada factor, con su analisis de amenaza
u oportunidad y su probabilidad de ocurrencia entre alta y media.
Tabla 10.

Analisis general de los factores en el macro entorno.

Probabilidad de

Factor Variable a analizar Analisis .
ocurrencia
Econdémico Alza del délar Amenaza Alta
visién gubernamental
Politico programas de apoyo al Oportunidad Media

sector empresarial

o tasa de crecimiento de )
Demografico » Oportunidad Alta
poblacion en Santander

Fuente: Autor.

9.3.4 Anadlisis de las cinco fuerzas de la industria seguin el modelo de Porter. El marco
de referencia de Michael Porter y que se conoce como modelo de las cinco fuerzas, va a ayudar a
la gerencia de Disefio Empresarial hacer anélisis, estas fuerzas estan representadas en la figura 12,
Porter alega que mientras mas fuerte sea cada una de estas fuerzas, mas limitada es la capacidad
de las compafiias establecidas de elevar los precios y obtener ganancias mayores. Dentro de este

marco una fuerza competitiva fuerte puede considerarse una amenaza puesto que deprime las
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utilidades. Una fuerza competitiva débil puede considerarse una oportunidad puesto que le permite

a una empresa obtener mayores utilidades (Hill & Jones, 2004).

Intensidad de la
rivalidad entre las
empresas establecidas

Amenaza de los
sustitutos

Riesgo de entrada de
competidores potenciales

Poder de negociacion Poder de negociacion
de los proveedores de los compradores

Figura 12. Modelo de las cinco fuerzas.

Fuente: (Porter, 2008)

9.3.4.1 Intensidad de la rivalidad entre las empresas establecidas. Se aplicd una entrevista
con el propietario de la empresa para determinar la rivalidad de las compafiias que compiten en la

industria, tal y como se muestra en la tabla 11.

Tabla 11.

Intensidad de la Rivalidad entre las empresas establecidas

Impacto para las

Variable Descripcion del Consecuencias de la variable sobre la
] ) ] ] empresas de la
Analizada comportamiento fuerza de la industria ) )
industria
Las empresas de este sector poseen altas
Barreras de salida Inversidn en equipo barreras de salida, por la adquisicion de A

equipos de gran inversion que no pueden ser
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Impacto para las

Variable Descripcion del Consecuencias de la variable sobre la
) ) ] ) empresas de la
Analizada comportamiento fuerza de la industria ) )
industria
liquidados con facilidad. Lo cual genera una
mayor rivalidad competitiva.
El compromiso que tienen las industrias del
sector grafico es ofrecer a sus clientes
productos litograficos impactantes,
Lealtad de o . ) )
) permitiendo asi que los clientes recomienden
clientes . . .
Cumplir con los los proyectos a sus aliados comerciales. Por
requisitos de los lo tanto ocasiona una menor rivalidad o
clientes competitiva.
Las industrias de este sector tienen el reto de
brindar productos con los mejores estandares
de calidad y disefio, que se adapten a las
. necesidades de los compradores y cumplan
. L Entregar a los clientes i
Diferenciacion . con sus expectativas. Esto logra que la
productos de calidad y . . ’
del producto ) empresa se diferencie de las demas,
bajo costo ]

ocasionando  una  menor  rivalidad
competitiva, ya que la tecnologia con la que
cuenta permite dar soluciones rapidas y

econoémicas.

Fuente: Autor.

Conclusion: La fuerza de rivalidad entre compafiias es oportunidad para la empresa ya que
se encuentran pocas empresas litograficas con capacidades de produccion, equipos y maquinarias
con las que cuenta Disefio Empresarial, lo que genera mayor captacién de clientes y maximiza las
utilidades. Esta fuerza también es considerada una amenaza ya que existen muchas empresas a
nivel nacional que brindan soluciones similares apoyadas de las facilidades de traslado de

mercancias e informacion actual.
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9.3.4.2 Riesgo de entrada de competidores potenciales. Se aplicd una entrevista con el
propietario de la empresa para identificar la amenaza de ingreso de nuevas competencias a la
industria, tal y como se muestra a continuacion el resumen:

1. Las nuevas empresas su caracteristica principal es la impresion digital

2. Una microempresa 0 un comerciante pequefio que no cuente con maquinaria
multifuncional son quienes contratan el servicio o producto en empresas como Disefio
Empresarial.

3. Lasempresas que salen del mercado son porque la impresion digital suple la impresién
litografica en productos de menor escala como por ejemplo la tarjeteria para toda ocasion
(matrimonio, primera comunidn, bautizos, etc.), estas se comercializan en pocas unidades por lo
general se manejan por docenas, pero si el cliente lo hace a través de las redes o de la web, la
demanda disminuye.

4. La ventaja clara por parte de las empresas que poseen experiencias en la industria
debido al efecto de la curva de aprendizaje, para lograr ventajas en costos por técnicas de
produccidn superiores; representa una caracteristica de la empresa de estudio porque conoce el
sector en los diversos tipos de papeleria: comercial, tributaria, publicitaria, politica, entre muchos
otros estas demandas de servicios en papeleria es lo que le permite ser el proveedor de los trabajo
de los pequefio microempresarios, pero si éstos alcanzan un poder adquisitivo financiero que les
permita acceder a tecnologia para suplir su propia demanda, entonces Disefio Empresarial se
afectaria en sus ventas.

5. Se considera importante la reputacion o posicionamiento de la marca, para la decision

de contratacién y la fidelidad del cliente.
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6. Es una ventaja estar ubicados en el centro de la ciudad, es donde estan ubicadas las
microempresas del sector, quienes son los clientes de mayor representacion en las ventas de Disefio

Empresarial.

En conclusion, se encontré que la variable principal a analizar es el capital de inversion,
asi mismo la descripcion del comportamiento de la variable en la industria nos da como resultado
que en éste tipo de industria se necesita una inversion de capital alto para iniciar con la empresa,
se requiere ademas de la adquisicion de equipos y maquinaria que poseen alto valor en el mercado.
En consecuencia la variable inversion de capital en la industria litografica, representa una barrera
fuerte frente a la entrada de nuevos competidores con capacidades similares a las de Disefio
Empresarial. Por lo tanto, la amenaza de entrada de nueva competencia es menor y se considera
una oportunidad.

Con respecto a la variable secundaria se concluye que es la lealtad a marcas de la
competencia, asi mismo la descripcion del comportamiento de la variable en la industria nos da
como resultado que las empresas que se encuentran en el sector con una trayectoria en el mercado
tiene su clientela y es dificil eliminar esa barrera. En las Consecuencias de la variable sobre la
fuerza de la industria encontramos que Disefio Empresarial lleva varios afios en la region
posicionandose como una empresa local reconocida y lider en el sector empresarial por lo tanto la
oportunidad es mayor.

La incursion de empresas en el sector de las artes graficas del tamafio y capacidad instalada
y de produccién como lo es Disefio Empresarial es de dificil acceso para el ingreso de nuevo
competidores, si bien es cierto que el mercado local esta representado por micro empresas 0 pymes

este no es el caso de la empresa Disefio Empresarial.
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9.3.4.3 Amenaza de los sustitutos. Se aplico una entrevista con el propietario de la empresa
para identificar la presion competitiva de productos sustitutos, tal y como se muestra a
continuacion el resumen:

1. El crecimiento esta orientado en especial por la publicidad virtual y también por los
avances en tecnologia litografica la cual apunta cada dia a una manufactura esbelta.

2. Hay escasez de capacidad instalada cuando hay periodo electoral, lo cual se imprime
24 horas para cumplir con la demanda dentro de los periodos electorales.

3. Lo productos sustitutos son una amenaza para el sector en general por todas las ventas
que trae internet y con el auge de la globalizacion.

Descripcion: en el sector gréafico existe amenaza de productos sustitutos, con las nuevas

tecnologias empresas brindan soluciones graficas a muy bajo costo.

Tabla 12.

Amenaza de productos sustitutos

] Descripcion del ] ] Impacto para las
Variable ] Consecuencias de la variable sobre
] comportamiento de la ] ] empresas de la
analizada ] ] ] la fuerza de la industria . .
variable en la industria industria

La posibilidad de productos sustitutos

en el sector grafico es alta, existiendo la
) L Alta amenaza de o
Disponibilidad de i posibilidad de que nuevas empresas
) productos sustitutos en ) ) ) A
sustitutos quieran incursionar en el mercado con
el sector ) ) )
productos de mejor calidad y precios

maés bajos.

Fuente: Autor.
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Conclusion: las empresas de la industria deben estar alertas de la posibilidad de nuevos
servicios que puedan ser un sustituto para los productos que estan ofreciendo, que pueden ser de

mejor calidad y menores precios, como lo muestra la tabla 12.

9.3.4.4 Poder de negociacion de los proveedores. Se aplicO una entrevista con el
propietario de la empresa para identificar el poder de negociacion de los proveedores, tal y como
se muestra a continuacion y se concluye que:

Son proveedores los que suplen a la empresa de estudio de materias primas como los son
segun la figura 13: dispapeles, que provee todo tipo de papel ecologico para equipos laser, inkjet
o fotocopiado, tintas, formas continuas, hojas laser, productos autoadhesivos, sobres bond, manila
y tivek en diferentes gramajes, tamafios y ventanillas, y rollos para registro y automatizacion de
informacion. ASHE SAS provee papel bond, bristol, esmaltado, fotocopia, manila, kraft, en papel
finos cartulina y pergamino, cartdn paja, prensado, ultra y clasica; adhesivos como polietileno,
P3H, permanente y de acuerdo con la aplicacion, pegantes el preflex de acuerdo al tipo de material
y tinta siegwerk, y Coimpresores del Oriente, que provee todo tipo de envases en vidrio, carton,

tapas, empaques biodegradables.

, -
ad Jspapeles \m ASHE S.A.‘

<F9..!.WBES°EE.5

Figura 13. Principales proveedores.

Fuente: ( (Dispapeles, Ashe S.A., y Coimpresores, 2019)



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 83

Dentro de las condiciones del manejo de estos proveedores la empresa cuenta con:

1. La facturacion es a 30 dias y aplica para todos los proveedores.

2. Laempresa de estudio, no contratan con terceros ningun proceso y son los encargados
de abastecer los insumos y recursos necesarios para llevar a cabo la elaboracion de los productos
finales, tales como tinta, papel, cartdn, plantillas, entre otros a sus clientes.

3. Elcosto del servicio del poder de negociacion de los proveedores es alto, dado que los
tres proveedores mencionados anteriormente tienen el monopolio del 85% de la demanda de
materia prima e insumos especialmente el papel propalcote en todos sus gramajes, una escases de

éste material incide directamente sobre la produccion litogréafica y digital.

Tabla 13.

Poder de negociacion de los proveedores

Impacto para

Variable L ) Consecuencias de la variable sobre la
. Descripcion del comportamiento ) . las empresas de
Analizada fuerza de la industria ) .
la industria
Existen productos que su precio es
elevado, pero de la misma manera se Esto generaria un menor poder de
Materia prima puede obtener un producto sustituto negociacion de los proveedores. Lo que O
que cumpla con los requerimientos al indica que es una oportunidad

producto a sustituir.
Las empresas del sector encuentran
conveniente la variedad de proveedores
. que puedan suplir los insumos necesarios
Oferta Diversidad de proveedores o (0]
para el desarrollo de sus actividades. Por
lo tanto genera un menor poder de
negociacion de los proveedores.
Las industrias de este sector no tienen
la capacidad de fabricar los productos L
» i . ; Se genera un mayor poder de negociacion
Integracion vertical que necesita para suplir las A
. . de los proveedores.
necesidades de los servicios

ofrecidos hacia sus clientes;

Fuente: Autor.
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Conclusion: En general el poder de los proveedores en la industria como lo presenta la tabla
13 que lo conforman las organizaciones que suministran materiales para la produccién de Disefio
Empresarial, si cuentan capacidad de elevar precios o incidir sobre la calidad de las materias primas
y son proveedores poderosos como el caso de dispapeles o de ashe, puede ser una amenaza;
especialmente por hacer parte de un gran segmento del mercado local, nacional e internacional lo
que le permite mover grandes cantidades de insumos para la industria grafica. Pero si hay cada vez
mas proveedores que suplan la demanda de insumos u ofrezcan productos sustitutos es una

oportunidad.

9.3.4.5 Poder de negociacion de los compradores. Se aplicd una entrevista con el
propietario de la empresa para identificar el poder de negociacion de los proveedores, tal y como
se muestra a continuacion en resumen:

1. Losclientes de Disefio Empresarial: son desde los grandes empresarios como el Banco
de la Republica, Vivero y Artesanias el bosque, Bager, hasta todos los pequefios empresarios de la
ciudad.

2. Con relacion al volumen de adquisicion del servicio o producto el porcentaje de
utilidad de la empresa Clientes directos 35% Clientes indirecto PYMES litograficas y publicistas
65%

3. Los canales de informacion utilizados son cuatro medios: el virtual, Television local
(TRO), radial y la voz a voz el mas importante de todos en lo que a mi respecta.

4. El posicionamiento de la empresa frente a compradores es fuerte, en consecuencia al

cumplimiento y a la calidad en los procesos y productos.
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Descripcion: los clientes de una empresa litografica son todas aquellas personas y empresas

que tengan la necesidad de productos publicitarios y estructuracién de documentacién dentro de

las organizaciones. Estos pueden ser clientes individuales, o micro, medianas y grandes empresas

de los diferentes sectores productivos de la region.

Tabla 14.

Poder de negociacion de los compradores

Descripcion del

Variable analizada comportamiento de la

Consecuencias de la variable sobre

la fuerza de la industria

Impacto para las

empresas de la

variable en la industria industria
Un cliente que haya Existe la probabilidad de que
adquirido un producto recomienden los productos a otras
Aceptacion del litografico y genere el personas generando una mayor 5
producto estado emocional de negociacion con los clientes.
“lealtad”, crea la estrategia
de la voz a voz.
La capacidad de clientes esta dada
por la capacidad de produccion
) ] interna, por lo que cada cliente es
El nimero de clientes .
) . ) importante para la empresa, es
NUmero de clientes depende de la capacidad . o A
o necesario  tener el  maximo
de produccidn interna o ]
rendimiento productivo. Por lo tanto
el poder de negociacion de los
clientes es mayor.
Los precios de los productos
litograficos establecidos
) ) dependiendo volumen de compra del
Precios variables de . .
) ) cliente, y tonos utilizados, por lo que
Precio millares y productos ) o A
) los compradores tienen la posibilidad
impresos

de negociar el precio con la empresa.
Por lo tanto el poder de negociacion

de los compradores es mayor

Fuente: Autor.
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Conclusion: El poder de negociacién del comprador como lo muestra la tabla 14 radica en
la capacidad que tienen para negociar a la baja los precios que utiliza Disefio Empresarial en el
sector grafico o para elevar los costos al demandar una mejor calidad del producto o del servicio;
de tal forma que al incidir en reducir precios y elevar costos, son una amenaza. Si al comprar queda
satisfecho, puede ser leal y recomendarlo a otras personas lo que seria una oportunidad. Si la
empresa no tiene un maximo rendimiento en la produccién y entregas a los compradores es una

amenaza.

9.3.5 Conclusiones del Analisis Externo. En la tabla 15 se presenta la priorizacion de las
amenaza y oportunidades y se ve un mayor nimero de amenazas por lo tanto es importante que la
empresa implemente estrategias agresivas de penetracion del mercado y desarrollo de nuevos

productos.

Tabla 15.

Priorizacion de oportunidades y amenazas

Oportunidades Amenazas

Segin el plan de desarrollo de Santander, se Los productos sustitutos como lo son el desarrollo web y el
realizaran inversiones publicas y privadas, en donde community manager.
las medianas empresas tienen participacion en el El alto poder de negociacién de los compradores.
crecimiento de la regidn. La alta rivalidad de empresas de otras regiones por la
diversificacion de su portafolios
Aumento de la poblacién de Santander debidoaesto La constante innovacién en las competencias vy
la demanda se incrementa. actualizacién de los productos o servicios.
L ) ) . Las altas barreras de salida de las empresas competidoras.
La fidelizacion de clientes, al sentirse satisfechos por ) i o ) )
) o El incremento del délar que incide sobre precios en especial
la calidad del servicio. ) )
de insumos importados.

El alto poder de negociacion de los proveedores

Fuente: Autor.



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 87

Tabla 16.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos-E.F.E.

Matriz EFE Disefio Empresarial
Factores determinantes del éxito (FDE) Peso (%) Calificacion Total ponderado
Los productos sustitutos como los desarrollos
o » . 0,13 2 0,26
web y administracion de redes sociales.
Fomento de inversiones publicas y privadas

0,10 4 0,40

para empresas
Constante Innovacién de la competencia 0,12 2 0,24
Aumento de la poblacion de Santander 0,06 4 0,24

El bajo poder de negociacion de los
0,14 4 0,56
proveedores.
La fidelizacion de clientes por su grado de
) . 0,11 1 0,11
satisfaccion.
El alto poder de negociacion de los compradores 0,11 3 0,33
Alza del délar 0,07 1 0,07
La alta rivalidad de empresas de otras regiones. 0,08 3 0,24
La alta barrera de salida de empresas

) 0,08 2 0,16

competidoras.
Total 1,00 2,61

Fuente: Autor.

Con referencia a la tabla 16 de la matriz EFE Disefio Empresarial esta con un promedio
ponderado de 2,61 y esto representa con respecto a la media que se encuentra solida con relacion
a las oportunidades o amenazas que presenta su analisis externo, se recomienda por tanto innovar
en estrategias que permitan afianzar dicha solidez con la ventaja competitiva frente a las

oportunidades a un mediano Yy largo plazo.
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9.3.5.1 Andlisis de los factores claves de éxito dentro de la industria. Tener los factores
clave de éxito definidos es una condicidn necesaria, pero no suficiente para lograr ventaja
competitiva, pero son las reglas que determinan que una empresa sea financiera y
competitivamente exitosa. Es por esto, que los principales factores claves de éxito para la industria
en estudio se determinan en las amenazas que enfrentan, y aprovechando las oportunidades que se
presentan.

Teniendo en cuenta, los analisis realizados anteriormente se concluye que los factores de
éxito para la industria son:

1. Calidad en el producto ofrecido, lo que requiere confiabilidad en las materias primas,
mano de obra calificada y una gestion administrativa acorde a los productos y servicios ofrecidos,
de éste modo se puede incrementar el reconocimiento de la empresa.

2. La continua innovacion en los productos ya que debido a esto se permite una mejor
adaptacion a las condiciones cambiantes del entorno y por parte de la dinamica en el mercado.

3. Las alianzas estratégicas, que en el caso de la Empresa Disefio Empresarial juegan el
papel de estrategia de penetracion que le permite extenderse, ganar mas reconocimiento, y adquirir
experiencia en un nuevo nicho de mercado como lo son el desarrollo web y community manager.

4. EIl precio es un factor relevante para los consumidores, que debido a la gran
competencia por una variacion muy minima en el precio final, pueden cambiar sus preferencias de

proveedor en el momento de adquirir un producto o servicio litografico.

9.3.5.2 Andlisis de la pertinencia de la participacion de la empresa en la actual industria.
Actualmente Disefio Empresarial se encuentra en una etapa de crecimiento y gran posicionamiento

en el mercado, expandiéndose por el departamento de Santander, ya que en los veintiséis (26) afios
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que lleva se ha ampliado su alcance, en la primera etapa solo se realizaban proyectos en empresas
locales y poco a poco se han convertido en lideres de la region.

Existen factores amenazantes como son las fluctuaciones del délar que tiene gran influencia
en la economia del pais, pero es cuestion de realizar la proyeccion correcta para que no sea tan
significativo este cambio. Otra de las amenazas es la competencia que tiene con empresas
altamente posicionadas pero existe una gran demanda lo que con el paso del tiempo podré lograr
una mayor fidelidad en los clientes.

Esta empresa se encuentra bien posicionada en su industria, pero debe realizar mejoras

continuas para asi tener innovacion en sus productos y lograr la maximizacion de las utilidades.

9.4 Formulacion de Objetivos y estrategias

Tabla 17.

Evaluacion de las Alternativas Estrategias Viables Para La Organizacion.

Matriz Interna-Externa.

40 FUERTE 30 PROMEDIO .0 DEBIL 10
f I I i 4.0
€.L¢. ALTO
v 3.0
v * Vi MEDIO
TOTAL 20
PONDERADO VI Wil IX BAJO
1.0
TOTAL PONDERADO f 3
Fuente: Autor. e. .l.
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Segun el resultado obtenido en el cruce del total ponderado de la matriz EFE y la matriz
EFI, de la tabla 17 Disefio Empresarial se ubica en el cuadrante V, lo que indica que debe
implementar Estrategias para conservar y mantener, lo cual sugiere la aplicacion de las siguientes:
la penetracion en el mercado y el desarrollo de productos/servicios. En lo referente a la penetracion
es proyectar el crecimiento de la empresa aumentando la venta de los productos que ya
comercializa Disefio Empresarial a segmentos de mercado existente, sin modificar los productos,
puede utilizar estrategias como incrementar la frecuencia de uso, la cantidad de productos,
combinar precio con promocién y venta, reducir precios, es concentrar la satisfaccion y necesidad
de los que ya conocen a Disefio Empresarial para que continien como clientes. En cuanto al
desarrollo de productos o servicios como estrategia de crecimiento donde la meta de la empresa
sea introducir nuevos productos en el mercado existente, es investigar, que no esta cubierto en el
mercado actual por la empresa y dirigir a traves de los encargados de disefio e innovacion de
nuevas formas de satisfacer al cliente. Se pueden modificar o adaptar productos actuales con
nuevas caracteristicas o atributos, por ejemplo a la tarjeteria de toda ocasion, carpetas, bolsas,
sobres, hacerlos mas innovados y atractivos en sus texturas, colores, y formas, asi como facilitarle
al cliente el manejo via web para que los divulgue a traves de sus redes sociales. Y ofrecer
desarrollo web, administracion de redes sociales para marcas, empresas, personas naturales, lo que
se conoce como community manager, se puede también rejuvenecer lineas de productos
haciéndolos mas competitivos y aplicandoles tecnologia; se pueden ofrecer combos mezclando

productos para ofrecer unos costos mas bajos por la promocion.
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Tabla 18.

Madriz de Boston Consulting Group-B.C.G.

N 4

A

VvV N

Crecimiento de la demanda en la industria

Participacion en el mercado (%)

Fuente: Autor.

Debido a la insuficiencia de informacidn, el grupo estratégico definié a la empresa, Disefio
Empresarial, dentro de la matriz B.C.G que ayuda a categorizar los productos de la empresa
trabajando dos variables como lo presenta la tabla 18, en el eje X la tasa de participacion de
mercado que arranca del 100% al 0% y en el eje Y la variable tasa de crecimiento de mercado; del
0% al 100% por lo tanto aplicada esta matriz a la empresa queda en el cuadrante de interrogante o
dilema lo que representa un gran crecimiento y poca participacion de mercado en términos
porcentuales porque se ha quedado como lider regional, y le falta como se dijo en el cruce de la
matriz interna y externa penetracion en el mercado y desarrollo de nuevos productos donde se

necesita de gran inversion para entrar en el mercado y asi lograr llegar a ser estrella con excelente
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participacion en el mercado porque los clientes demandan la marca, reconoce productos, servicios,

prefieren la calidad mas que es mercado con alta tasa de crecimiento.

9.5 Evaluacion de las condiciones de éxito de las estrategias corporativas y de negocio.

Para evaluar las condiciones de éxito de las estrategias que se podrian implementar en
Disefio Empresarial se elaboraron las tablas 19 y 20 que enumeran las condiciones de éxito de cada
una de las estrategias y se califica asi: valor de Si para la condicion de éxito que se cumple y la
estrategia puede ser aplicada segln este item y valor de NO para la condicion de éxito que no se

cumple y la estrategia no deberia ser aplicada segun este item.

Tabla 19.

Estrategias corporativas y de negocio

Estrategia: penetracion en el mercado

Condiciones de éxito e
Sl NO

La empresa tiene un &rea de marketing fuerte al igual que las ventas X

La empresa posee baja participacion en el mercado X
El marketing es vital en la industria X

El servicio lleva poco tiempo en la industria X

La empresa esta posicionada en el mercado X

La competencia estd disminuyendo su participacion y la industria esta

creciendo X
Se puede ampliar la zona o area la prestacion del servicio X

La inversion en marketing genera barreras de entrada X
Existe la oportunidad de tomar participacion del mercado de los N

competidores.

Fuente: Autor.
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Tabla 20.

Estrategias corporativas y de negocio

Estrategia: desarrollo de producto.

.. .. ¢Aplica?
Condiciones de éxito
Tienen una excelente area administrativa X

Los clientes expresan muchas inconformidades con el producto X

La innovacion es un factor importante para competir

El precio no es un factor de compra clave para los consumidores

Se realiza énfasis en investigacion y desarrollo
Los cambios 0 consumos en la sociedad generan oportunidades de explotar
nuevos segmentos

La diferenciacion de la empresa se basa en innovacion. X

Fuente: Autor.

En la penetracion del mercado se observo una fortaleza de Disefio Empresarial en el sector
pues cuenta con la capacidad instalada y el recurso financiero para expandirse en nuevos mercados.

En el desarrollo del producto, su portafolio es amplio y cuenta con un personal en la seccion
de acabados, conformado con personal femenino, brindando de esta manera unos acabados de alta
calidad en su catalogo de productos.

Para el futuro como ya se analiz6 en las matrices EFlI — EFE y BCG se requiere desarrollo
de nuevos productos, penetracion de mercado mas tecnoldgica, digital, ir a nuevas zonas
geogréficas, investigacion, modernizacion de la administracion, dar continuidad a los resultados
del presente estudio, realizar la implementacion de las etapas siguientes de la planeacion
estratégica.

A mediano plazo se plantea incursionar en alianzas estratégicas con empresas

especializadas en community manager y desarrollo web penetrando de esta forma en el sector de
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la publicidad digital, teniendo éste un crecimiento constante ya que se vive en la era de la
tecnologia y una sociedad cada vez més globalizada. También la implementacion de publicidad

por medios audiovisuales y radiales en la busqueda de licitar en empresas publicas y privadas.

Matriz Dofa

La matriz D.O.F.A. la describe la administraciébn como una importante herramienta de
formulacion de estrategias que conduce al desarrollo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA'y
DA. Las letras F, O, D y A representan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Las
estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de la empresa, en el caso de estudio
Disefio Empresarial con el objeto de aprovechar las oportunidades externas. Es ideal para una
empresa poder usar sus fortalezas y asi mismo explotar sus oportunidades externas. Ella podria
partir de sus fortalezas y mediante el uso de sus recursos aprovecharse del mercado para sus
productos y servicios (Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), 2012).

En la Tabla 21, como ejercicio se plantea la matriz referente al proyecto que se desarrollo,

y la cual contribuye a la toma de decisiones en el ambito interno y externo.

Tabla 21.

Matriz DOFA

Cruce de Fortaleza - Oportunidades y Debilidades - Oportunidades y Fortaleza - Amenazas y Debilidades -

Amenza
Fortalezas Debilidades
1. La relacion y la satisfaccion 1. No se cuenta con una estrategia
q que se tiene con el cliente es buena. de innovacion.
, ‘ ‘ \ W 4 }_‘A\ 2. Se aprovecha la publicidad a 2. La falta de estrategias afecta la
través de la web. eficiencia operacional.
3. Control en el desperdicio de 3. El tema de seguridad y salud en

papel. el trabajo no esta implementado.
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Cruce de Fortaleza - Oportunidades y Debilidades - Oportunidades y Fortaleza - Amenazas y Debilidades -

Oportunidades
1. Programas de la politica
publica que beneficien empresas.
2. Crecimiento de la
poblacidn en Santander.
3. Alta barrera de entrada
de nuevos competidores, ante la
falta del poder adquisitivo para
invertir  en infraestructura,

materiales y equipos.

4, Penetracion nuevos
mercados nacionales.
5. La incursion en nuevos

mercados digitales
Amenazas
1. El

compradores al bajo consumo de

poder de los

publicidad impresa por su cultura
ecoldgica
2. La

actualizacion en los productos o

innovacion y

servicios de la competencia.

3. Altas barreras de salida
de las empresas competidoras.

4, Alza en el délar puede
incrementar los costos.

5. Productos sustitutos en
desarrollo web y administracién
de redes sociales.

Amenza
4. Se cuenta con un excelente 4. Falta de comunicacion vy
servicio al cliente y empatia hacia los participacion  integral  entre  los
clientes. trabajadores y gerente.
5. Existe un control 5. Las decisiones que se toman en

presupuestario de las compras para asi

cumplir con los objetivos establecidos.
Estrategias fo

clientes

- Atraer nuevos

mediante la implementacién  del
marketing a través de la web. (f1, 2,
4, 02)
estrategia: desarrollo de mercados.

. Construir una empresa nueva
con cobertura nacional, aprovechando
que hay un buen control presupuestario
para llevar a cabo los objetivos. (f5,
04)

estrategia: alianzas estratégicas.

Estrategias fa

. Aprovechamiento en la
satisfaccion del cliente para lograr su
lealtad a pesar de las innovaciones de

los competidores. (f1, f4, a3).

Estrategia:  penetracion en el
mercado.
. Adquisicién de materiales

favorables al medio ambiente. (f3, 5,
az, a3).
Estrategia: desarrollo de producto.

la empresa son Unicamente planteadas por
el gerente

Estrategias do
. Capacitar a todos los que hacen
parte de Disefio Empresarial para que
lideren la comunicacion integral y asi

aumentar la eficiencia operacional. (d2,

ds, 02, 05)
estrategia: calidad superior.
o Crear un plan de marketing para

la atraccion de los nuevos clientes y lograr
su lealtad. (d1, d5,02)

Estrategia: penetracion en el mercado.

Estrategias da

] Realizar alianzas estratégicas
con empresas que tengan establecido un
mejor modelo administrativo que aplique
estrategias proactivas que ayuden a la
empresa a mejorar su curva de experiencia
en este aspecto. D1, d2, d3, d4, d5, a2, a3.
Estrategia: alianza estratégica

Fuente: Autor.
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9.6 Explicacion y justificacion de las estrategias a implementar
En la tabla 22 se describe las estrategias con su nombre, justificacion, descripcion y
segmento del mercado que va a cubrir, y que permiten el cumplimiento de la planeacion

estratégica.

Tabla 22.

Explicacion y justificacion de las estrategias corporativas a implementar

Penetracién en el mercado

Descripcion

Esta estrategia consiste en aumentar la participacion en el mercado en los que se est compitiendo actualmente, mediante

la implementacion de programas de marketing para lograr la lealtad del cliente.

Justificacion

Con la aplicacion de esta estrategia, la empresa podra ser mas conocida. Ya que en Santander es lider regional puede

incursionar a nivel nacional.

De igual manera, la empresa cuenta con fortalezas que pueden ser utilizadas como estrategias para impulsar su servicio.

Desarrollo del producto

Descripcion

Esta estrategia trata de aprovechar el hecho de que la empresa toma conciencia de incursionar con nuevos productos, asi
como de innovar nuevas formas o mezclas de sus productos existentes y nuevos, 1o que permita que sean mas atractivos

al cliente.

Justificacion

Esta estrategia reduce la vulnerabilidad de la empresa frente a su competencia, creando preferencia a la empresa Disefio

Empresarial

Desarrollo de mercado

Descripcion

El desarrollo de mercado le brinda a la empresa localizar aquellos clientes que tengan expectativas que pueda satisfacer

mediante el servicio ofrecido.

Justificacion

Implementar esta estrategia generaria para la empresa incrementar la demanda, asi mismo como mayor satisfaccién de

nuevos clientes.
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Alianzas estratégicas

Descripcion

Esta estrategia hace referencia a uniones entre dos 0 mas organizaciones que tienen como propdsito llevar a cabo la
formacion de sociedades que ayuden a la competitividad y al fortalecimiento de las empresas. Esto directamente influye

en su comportamiento, proveedores, distribuidores, clientes, nuevos participantes, entre otros.

Justificacion

Esto ayuda a que la empresa responda rapidamente con la demanda exigida y satisfaga las necesidades de los clientes y
permita competir en la industria obteniendo un posicionamiento en el mercado por sus habilidades de desarrollo més

rapida y eficaz.

Fuente: Autor.

9.7 Formulacién de la Meta y la Ficha Técnica del Indicador de los Objetivos y Estrategias

del Mapa Estratégico.
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Figura 14. Disefio Del Mapa Estratégico.

Fuente: Autor
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Primero se consolidaron los indicadores de gestion de acuerdo a la informacion recopilada
en los analisis anteriores; estos objetivos estratégicos se encuentran codificados para identificar
las diferentes perspectivas para cada objetivo; F para objetivos financieros, C para objetivos con
clientes, A para objetivos de aprendizaje y P para objetivos de procesos internos.

La informacion detallada sobre las fichas técnicas de estos indicadores; informacion sobre
los responsables, fuentes y frecuencia de medicion, etc. Se encuentran en los archivos Excel
adjuntos de Balanced Scorecard y del cuadro de mando integral.

En la figura 14 se presenta el Mapa Estratégico en la base del diagrama se encuentra la A,
que significa Perspectiva de aprendizaje y crecimiento en la que esta representado: implementar
publicidad, aprender a innovar constantemente; mejora productiva del personal y desarrollar
habilidades de liderazgo.

Sigue la de perspectiva de procesos; que identifica los procesos claves y exige: lograr la
excelencia, entrega a tiempo, promover el cuidado del medio y el desarrollo de productos.

Avanza a la perspectiva del cliente: agrupa los indicadores relacionados a la satisfaccion
del cliente, orientado a: logar la lealtad, atraer nuevos clientes, aumentar la satisfaccion, y aumentar
la participacion del mercado y finalmente esta la perspectiva financiera con su resultados hacia
disminuir los costos y aumentar la rentabilidad.

Con esta informacion como base; se procede a elaborar el Balanced Scored Card; este
presenta 4 pestafias:

1. Datos e indices: En esta pestafia se recopila la informacion relevante a los diferentes
indicadores de gestion de la empresa. Cuando esta informacidn es llenada la hoja calcula el valor

de los diferentes indicadores para los diferentes periodos analizados, en este caso, 12 meses.



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL 99

2. Balanced Scored Card: Con los indices calculados; estos son comparados con las
metas establecidas por la direccion estratégica para la empresa. Cuando los indicadores de gestion
cumplen con la meta planteada se dibuja un seméaforo en verde para indicar que el indicador cumple
con el requerimiento propuesto. Cuando se presenta un incumplimiento razonable o aceptable el
indicador de semaforo se pone en amarillo y cuando se presenta un incumplimiento grave el
semaforo se pone en rojo.

3. Indicadores: Informacion técnica sobre los indicadores de gestion.

4. Mapa estratégico: El mapa estratégico anteriormente presentado que permite
identificar la relacion entre los diferentes objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas

planteadas.

Tabla 23.

Obijetivos estratégicos e indicadores de gestion asociados.

Objetivos Estratégicos Indicadores
F1: Disminuir costos (Costo de produccion/ ventas totales)*100
F2: Aumentar la participacion de (ventas ocasionales de productos nuevos Yy alianzas estratégicas /
productos y servicios nuevos ventas totales)*100

(Numero de clientes que adquiere productos o servicios mas de 5 veces
C1: Mantener la lealtad
/ NUmero de clientes atendidos)*100

(NUmero de Clientes nuevos / Numero de Clientes Atendidos en el
C2: Atraer nuevos clientes
periodo)*100

((Clientes  Atendidos - Clientes insatisfechos) / Clientes
C3: Mantener la satisfaccion
Atendidos)*100

C4: Aumentar la participacion en el
(Ventas totales a litoégrafos / Ventas totales)*100
mercado con los litdgrafos
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Objetivos Estratégicos Indicadores
P1: Garantizar una produccion de (Productos y servicios de baja calidad / Productos y servicios
calidad realizados)*100
P2: Entregar a tiempo el producto (NUmero de pedidos entregados a tiempo / Total de pedidos) * 100
P3: Disminuir el desperdicio ( kg papel - Kg de Papel corte o refile / kg de papel)*100

P4: Producir Nuevos productos 0 no
N° productos nuevos o no frecuentes

frecuentes
(Clientes nuevos que manifiestan conocer la empresa por la camparia
P5: Implementar publicidad publicitaria / Clientes nuevos durante el periodo de la campafa
publicitaria)*100
P6: Crear Alianzas estratégicas en (N° De trabajos de community manager / N° Total de trabajos de la
community manager empresa)*100

Al: Mejorar el entrenamiento interno del
N° De empleados en entrenamiento interno/ N°. Total de empleados
personal
((Numero de empleados que presentaron la prueba de liderazgo —
A2: Desarrollar habilidades de liderazgo nUmero de empleados que NO aprobaron la prueba) / (NUmero total
de empleados) * 100

A3: Implementar Sugerencias y Mejoras  (Proyectos por empleados que se hayan implementado / cantidad de

Internas sugerencias )*100

Fuente: Autor.

El Planteamiento de objetivos estratégicos e indicadores relacionados en la tabla 23, se
presentan en la siguiente tabla de caracterizacion, donde se integran desde la perspectiva, el
objetivo, indicador, la unidad de medida, el resultado esperado, la periodicidad y la fuente, esta
informacion es la que va a conformar cada una de las fichas de cada indicador que se dan en forma
especifica para que los responsables de los indicadores puedan a través de cada ficha, darle el

correcto manejo al indicador asignado.
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Tabla 24.
Obijetivos estratégicos e indicadores de gestion.
Perspectiva Objetivos estratégicos Indicadores Unlda_d e Resultado esperado Periodicidad Fuentes
medida del dato
F1: Disminuir costos (Costo de produccion/ % Reduccion del 40% mensual  [Jefe contable
Ventas totales)*100
Financiera A . . A
F2: Aumentar la participacionde  |(ventas ocasionales productos nuevos y alianzas % aumentar la participacion de mensial  |Lider aréfico
productos y servicios nuevos estratégicas)/ ventas totales)*100 productos nuevo s un 3% g
(NUmero de clientes que adquiere productos o Lealtad mifima por encira.de un
C1: mantener la lealtad servicios mas de 5 veces/NUmero de clientes % p mensual  |Gerente
. 60%
atendidos)*100
) ) (Ndmero de Clientes nuevos/Nimero de 0 . I
De clientes C2: Atraer nuevos clientes Clietes Atendidos en el periodo) * 100 % Minimo 10% clientes nuevos mensual | Gerente
P ((Clientes Atendidos - Clientes -
C3: mantener la satisfaccion - ) . % Minimo 95% mensual  [Gerente
insatisfechos)/Clientes Atendidos)*100 ’ ’
C4: Aumentar la participaci6 | Aumental 80% participaci6
e r.a} paricpaconene (Ventas totales a litdgrafos/\Ventas totales)*100 % “”.“e,” rENLNST partichactn mensual  [Gerente
mercado con litbgrafos de litografos
P1: Garantizar una produccion (Productos y servicios de baja calidad / Disminuir los productos imperfectos
. L ) % iy mensual  [Gerente
de calidad Productos y servicios realizados)*100 a un minimo del 5%
eP|2 : ;Oinljgfgar atlempo (NUmero de pedidos entregados a tiempo / % aumentar la entrega a tiempo mensual | Gerente
p Total de pedidos ) * 100 0 minimo al 90%
. . Kg de Papel - kg papel cortado o refiladof ki tener menos del 10% de
P3: Disminuir el desperdicio ¥ E gpap g % . ’ mensual | Gerente
de papel )*100 desperdicios en papel
De procesos Pa - Prqdu0|r NUEV0S Productos Numero de Productos no frecuentes ) Alcanzar un minimo del 10 de
Nuevos 6 no frecuentes . . unidad mensual  |Gerente
Internos Este indicador se maneja como un contador. ventas no frecuentes
(Clientes nuevos que manifiestan conocer la
- empresa por la campafia publicitaria/ Clientes Minimo 20% clientes nuevos de
P5: Implementar publicidad mpresa p mp. publictart ~| % ! '. D e ' ! mensual  |Gerente
nuevos durante el periodo de la campafia publicidad pagada
publicitaria)*100
P6: Crear alianzas estratégicas . ;
) (No. De trabajos de community manager /No. 0 PP,
en community manager Totalde trabajos de ks empresa)*100 % Minimo 5% del total de ventas mensual  |Gerente
Al: Mejorar el entrenamiento (No. De empleados en entrenamiento interno/ % Mifimo un 40% mensial  |Gerente
interno del personal No. Total de empleados)*100
(NUmero de empleados que presentaron la
De aprendizaje y|A2: Desarrollar habilidades prueba de liderazgo — numero de empleados que 0 ]
- ) | % Minimo un 15% mensual  [Gerente
crecimiento | de liderazgo NO aprobaron la prueba) / (Numero total de ° imo th 27 .
empleados) * 100
A3: Implementar sugerencias Jefe de
) p. 9 y (Proyectos por empleados que se hallan . . -
mejoras internas . . . % Minimo un 40% trimestral  |produccion
implementado / Cantidad de sugerencias )*100 Gerente

Fuente: Autor.
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Las Variables tomadas en cuenta para el calculo de los indicadores estan contenidas en la tabla 25

hacen parte del BSC general.

Tabla 25.

Variables tomadas en cuenta para el calculo de los indicadores

VARIABLES :;olzr:g enero febrero marm abril meyo o julio aosto | septimbre actubre noviembre | ciciembre

Costo e produccin Pel$ BH000)S  BONO0[S  BIBON[S  000N0[S SLABON|S  ASN00[S TSN0[S L00000[S  T0000{[S  BONN0[S  SBONNN|S 10000
etz 013 Bh§ GGONON|S RU00[S WLLBAN(S L[S LLHOB|S INMK|S WABE0|S GIALM|S ULK0HT|S IGTRER|S MRARIG|S  21%L6AN
vtz 0es acumulss 0000 § [0I000[§ BLYGA0|S MBI (S SUGKID|S GORTR|S TLATH|S WBABTNT|S LLONNAM[S L6NLGE|S 150158 LILYB
venas ocasonaes ( productos s |

alenges esatéoas) S5 LA000|$  6N000[S BMEA0(S LTHH[S WIMEN|S BEBK0|S NMBIN[S  HBEBI0|S  N0WID|S  MLEBIO|S  HIR0|S QMBI
Nimero crtes ue adquere podictos 0

SEIii0S s e 5 veces W i L8 i ) Bl Kl W i I Ll % 0
Nimero ce clents aenddos 6%| il il 1 464 il 5 %] 5 9 % 6% T8
Nimero e cenes NUEVOS 5%| 3 il f § l E g 1) i i il 1)
Clenes nsaifochos 1 3 f 4 4 { 5 5 E f f f 1
Vs tolgks BO000(§ B[S 1206605 LIS LLHOB(S INIK0|S WAGI0|S ITAUB|S UIKOHT(S  IGTREN|S  ABIRIG|S ZLYGATL
Vents el mereado ogrfco B[S TRIN00[S  TOONN0[S  S00000|§  6k6N|S  BUNNN|S 4BALIS  BN0M0|S 100000[S INONN0[S  MON0M0[S  16R0000|S 70NN
Prodictos yservicios reazados ) il 5 I 510 ) 518 it 6 1 il Bl
Prodietos g bep calitad 1 4| b { o 5 5 5 f f 1 1 8
N{mero pecidos entregados  fempo Wb 360| il 0 4) 0 i 510 Ll 58 Lt ) T8
Tl e st n el e I il 5 [ i) ) it i il 9 Tl i
Kg. De pepe rfilco 17000| 180 264 it ikl 1975 197 Al 280 24893| 1% 153
Kg. De pele antes e core H 20 20 Jilit it 25 By PRI 155 5%) it 17 27679|
Productos svos ] f § 1 g g J j § § ! 1)
Prodels ks 41 8 ) il 5 5 5 il il [l it Tt
(Clentes nuevos gue marifestan conocer

empresa o campafa publictara b 0 { 1 2 1 1 ] f 4 3 f ]
(Clentes nugvos g perodo 3 il f § ] j g 1 U i il 1
No. De rakes e commuity mnager b 3 { j f § i 3 | i s % 5
|N0. Totade trabajos de b empresa 4) il £ & 510 ) 518 it 6 [ il Bl
N{mero de emplados en entienamiento

iemo Wb f i /i 3 3 3 § § 1 il il il
|Nﬂmerotota| e empleadts A 8 3 i 3 B 8 8 3 3 8 3
N{mero totade empleacs qe presearon

1Leta o likrazgo § f g 1 f { § 9 1 0 5 1]
N{merode emplados que NO aprobaron b

et 5% { 3 ! 3 3 2 ! { 3 5 1 5
canfitd de Suggrencis { i kil § 1) Jl f U 3 il j Y
Proyectos o emplads gue 52 hayen

implermentado | 5 It 3 3 0 1 3 § 1 2 f

Fuente: (Adaptado de la Empresa Disefio Empresarial, 2018)
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Esta es la parte editable de la informacion; se presenta una tabla con las variables
requeridas; la informacion para llenar esta tabla debe ser suministrada por los diferentes
responsables establecidos en las fichas técnicas de los indicadores. En este caso, por propositos
didécticos; lo valores se encuentran basados en formulas para obtener datos aleatorios; esto permite

visualizar el cambio en los colores del seméaforo del BSC.

Tabla 26.

Resultado de los indicadores

_ enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto septiembre octubre noviembre diciembre

(Costo de produccion /

"
Ventzs tlaks) 100 00 267 3% 6285 %] 218 503 8269 4085 1874 81 5543

(ventas ocasionales productos nuevos y alianzas
estratégicas)/ ventas totales)*100

15| 3338155113 2,932161497) 2991755983 2,784158635) 2,543814176| 2538820897 2803324913 2,686895391 243672861 2432688337 2476072565)

(Ntmero de clientes que adquiere productos o servicios
més de 5 veces/N(mero de clientes atendidos)*100

716112532] 72| 7237442922 7543103448 72,50509165| 725| 71,50635209| 71,91780822 718901454/ 9146341463 T1,65467626| 95,10869565§

(Ndmero de Clientes NUEVOS/Nmero de Clientes
Atendidos en el periodo) * 100

0,767263427] 1833333333 1,369863014 1724137931 1425661914 0961538462 1633303629 2,054794521 2261712439 2,743902439| 3021582734 1,630434783)

((Clientes Atendidos - Clientes insatisfechos)/Clientes
Atendidos)*100

99,23273657| 9 99,08675799 99,13793103) 99,18533605| 99,03846154| 99,09255898| 99,14383562 99,03069467) 99,08536585| 99,13669065| 99,04891304]
(Ventas totales a lit6grafos/Ventas totales)*100
85) 7467463196 4893488333 85) 79,08002356| 85) 5546672808 76,33035975] 7586350739 7977178971 81,04393388| 78,85842885)
(Productos y servicios de baja calidad ) / Productos y
senvicosrealzados) 100 1| 096le3575| 0883002208 5304100871 0980302157 092502526  O8GS0SI08]  07087a7E| 007715582 0987306065 0919842313 099132589
(Ntmero de pedidos entregados a tiempo / Total de
pedidos ) * 100 90) 96,61835749) 88,30022075) 93,36099585| 8235294118 87,03703704] 88,23529412| 97,08737864] 9046898638 9844851904 97,24047306| 9442379182]
Kg de Papel - kg papel cortado o refilado/ kg de papel
)¥100 15| 1063106796 2,124102177] 4758854214 2,683371096) 1500172533 1081284811 6,045044298] 206063477 4591621632 7,367990176| 4122058752
Nimero de Productos no frecuentes
Este indicador se maneja como un contador. 3 6 9 5 9 9 3 5 6 9 4 1o
(Clientes nuevos que manifiestan conocer la empresa
por la campafia publicitaria / Clientes nuevos durante el
periodo de la campafia publictaria)*100 0] 363363636 1666666667 B 1428571429 N 20200000 333333333 2857142857 16,66666667 2857142857 1666666667

(No. De trabajos de community manager /No. Total de

trabajos de la empresa)*100
0,75 0644122383 1,103752759) 1244813278 1568627451, 1851851852 2249134948 2,750809061] 3,328290469 4090267983| 5,124835742| 644361834}

(No. De empleados en entrenamiento interno/ No. Total
de empleados)*100 2608695652 4347826087)  B6OS6S2LT4| 1304347606 1304347626 1304347806 347826087 347826087 3043478261, 47,826086% 478260869 478260869

(Ndmero de empleados que presentaron la prueba de
liderazgo ~ numero de empleados que NO aprobaron la

pruebe) / (Nimero totalde empleados) * 100 1730130435 1304347826 1730130435 1730130435 1304347626  B6OS6S2I74| 1720130435 2173013043 1304347804 2173013043 786087 260869565

(Proyectos por empleados que se hallan implementado /
Cantidad de sugerencias )*100 [y 0| 419 00| 0| 37)) 00| 00 242) 00) 00| 24

Fuente: Autor.
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9.8 Balanced Scored Card

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, es una herramienta que contiene cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos, aprendizaje y crecimiento, de la empresa Disefio
Empresarial, planteando indicadores para monitorear los objetivos, alimentado por datos
periddicamente los cuales arrojan los resultados representados en el cumplimiento de las metas.
La forma que se empled para el proyecto esta representada en el seméaforo el cual es un medio
interactivo que permite de una forma grafica ver en colores el comportamiento de los indicadores
esto ayuda a la empresa a tomar decisiones estratégicas para corregir, ajustar, o cambiar
indicadores o estrategias.

El Balanced scored card en la tabla 27 que esta segmentada para una mejor comprension
de su construccion, presenta una breve descripcion de la formula, la meta y las perspectivas para
cada indicador. Luego calcula los valores para cada periodo y al compararlo con el pardmetro de
cumplimiento se dibuja en la celda correspondiente un indicador; verde para cumplimiento,
amarillo para incumplimiento leve y rojo para incumplimiento grave. Adicionalmente, presenta el
porcentaje de cumplimiento de cada indicador frente a la meta planteada por la direccion
estratégica.

De esta manera, se cuenta con una herramienta de direccidon estratégica que permite
visualizar las areas donde la empresa presenta incumplimientos que puedan perjudicar sus
objetivos estratégicos.

Por la cantidad de informacidn que se maneja el BSC se pueden encontrarse en los archivos

de Excel adjuntos; balance score card o cuadro de mando integral.
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Tabla 27.

Balanced scored card

105

Objetivos

Descripcion

Ponderacion

Formula del indicador

META

M < — ~ 0 © T ® = © TV
M D = 0 S ™ S = .

F1: Disminuir costos

Se pretende disminurr en un 40% el porcentaje de particpaci|

costo de produccion sobre las ventas totales. Permie asi ident

comportamiento del precio de venta, en diferentes épocas de
sobre el costo de produccion.

50

(Costo de produccion /
Ventas totales)*100

40%

cumplimiento

40

F2: Aumentar la participacion (
productos y servicios nuevos

Evaluar el monto de las ganancias generadas por las venta|
productos o servicios nuevos con relacion a las ventas total
La meta delindicador esta planteada para incrementar un 3¢
participacion.
La periodicidad de la medicion se debe realizar mensual

(23}

(ventas ocasionales productos nuevos y alianzas estraté(
ventas totales)*100

3%

cumplimiento

VALOR CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

HD < - ~ 0 ® T ® = © OV

w ® -~ 3 ® — — o

C1: mantener la lealtad

Medra el porcentaje de clentes que adquieren los producto
servicios mas de 5 veces, contra el total de contactos atendidc
debera ser un indicador con tendencia al crecimiento; es decir ¢
adecuada gestion de la Dreccion de Servicio al Clente,
procedimientos construidos para el clente y actualzados de v
permanente, en sinerga con todas las areas para garantizar |
priordad sea el clente con el respakdo total de la gerenc ¢
mantendra y aumentara ka lealtad por aporte de los clentes

- Elindicador esta planteado para alanzar un 60% de leatad
clentes.
- La periodicidad de la medicion se debe realzar Mensuakerecin
es decr con una adecuada gestion de la Direccion de Senvic
Clente, procedimientos construdos para el clente y actuaizad
manera permanente, en sinergia con todas las &reas para garal
la prioridad sea el clente con el respakdo total de la gerencia
mantendra y aumentara ka leattad por aporte de los clentes

- Elindicador esta planteado para akanzar un 60% de leatad
clentes.
- La periodicidad de la medicion se debe realzar Mensual

N

(Namero de clientes que adquiere productos o servicios|
de 5 veces/Numero de clientes atendidos)*100

60%

e
Cl o

60

C2: Atraer nuevos clientes

- Elindicador esta planteado para akanzar un 10% de nuevos
en cada periodo.
- La periodicidad de la medicion se debe realizar Mensual.

n

(Numero de Clientes NUEVOS/Nimero de Clientes Atenc
en el periodo) * 100

Minimo 10%
clientes nuevos

cumplimiento

C3: mantener la satisfaccion

Muestra la cantidad de clientes que no maniestaron una nsatis|
y mantienen un concepto positivo frente a los servicios adquirk

- Elindicador esta planteado para alcanzar un 95% de satisfal
- La periodicidad de la medicion se debe realzar Mensual

n

((Clientes Atendidos - Clientes insatisfechos)/Clientes
Atendidos)*100

Minimo 95%

cumplimiento

95

C4: Aumentar la participacion (
el mercado con litografos

Muestra las ventas totales de la empresa como referentes de k
totales a tografos a nivel local.

- Elindicador esta planteado para alcanzar una participacion dé
de ventas del mercado local

- La periodicidad de la medicion se debe realzar mensual,

%

(Ventas totales a litografos/Ventas totales)*100

Minimo 80%
participacion en el
mercado de
litbgrafos

cumplimiento

804

VALOR CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS
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M < - ~ 0o ® T ® = ® O

»w o »w ® © o = T

106
1 (Productos y sencios de baja calidad ) / Productos y ser|Minimo 5%
realizados)*100
cumplimiento 5
(NUmero de pedidos entregados a tiempo / Total de pedic
1 100 90%
15 Kg de Papel - kg papel cortado o refiladol kg de pape! )* 1@ximo 10%
cumplimiento 10
Minimo 10
15% Nimero de Productos no frecuentes productos no frecuentes|
Este indicador se maneja como un contador. | por mes
cumplimiento 1
Minimo 20%
(Clientes nuevos que manifiestan conocer la empresa p clientes nuevos
249 campafia publicitarial Clientes nuevos durante el periodo | por publicidad
campafia publicitaria)*100
cumplimiento 20
9 (No. De trabajos de community manager /No. Total d¢ Minimo 5%
trabajos de la empresa)*100
cumplimiento



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL

107

ad ¢
A
pierl
D’rz
9eay(
nj i

Lograr b méxima formacion indivdualy grupal de los colaborad
i : de la empresa Diseo empresarl. o T
Al: N_Iet|orar :l (lentrenar;;entc iy ot o o (AN B % 3 (No. De empleados en len;(rjena[qlggto interno/ No. Total Minimo 40%
interno del person persraloel empleados|
- La perodicidad de la medicion se debe realzar Mensual
cumplimiento 40
Promover el pensaminto de iderazgo en el personel de Ds
Empresarial, a ravés de una prueba psicotécnica de ideraz
12: Desarollar abidades pemiendoa enpresa identfcar los membros del personal (Nimero de empleados ?ue prgsentaron [a prueba de lick ——
e der pueden ser un aiado nfemo en el desarrolo de nueves met| % 33 - mumero de empleados que NO aprobaron la prucha)/
p - Elndicador esta planteado para alcanzar un 15% delfotal (Nimero total de empleados) * 100
personal
- La perodicidad de la medicidn se debe realzar Mensual
cumolimiento 19
Promover & partcipacion del personal de Disefio Empresaril, .
A3: Implementar sugerencias | de sugerencias que peman mejorar procesos intemos | % ks go rﬁ?ﬁlzados e sg hallirsgnplemtenad 40%
mejoras internas - Elindicador esta planteado para alcanzar un 40% de Sugerg B/ A 8 SRS
implementadas.
- La pernodicidad de la medicion se debe realzar trmestral
4

cumplimiento

VALOR CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS

CUMPLIMIENTO PERSPECTIVAGLOBAL

Fuente: Autor.

9.9 Fichas técnicas de los Indicadores

A continuacion se presentan las Fichas Técnicas de los Indicadores, estas fichas presentan

en su disefio la caracterizacion correspondiente a cada uno de los indicadores categorizados por

perspectiva.
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Tabla 28.

Ficha N° 1 Indicador F1. Disminuir Costos

———

Diseiho FICHA TECNICA INDICADOR
Nombre del F1: Disminuir Descripcion
Indicador Costos
variable 1 Costo d?,
produccion Se pretende disminuir en un 40% el
variable 2 Ventas Totales porcentaje de participacion del costo de

produccion sobre las ventas totales.
Permite asi identificar el comportamiento

(Costo de del precio de venta, en diferentes
Perspectiv | Indicador produccion/ é ogas del afio sob’re el costo de
a Ventas totales)*100 P

: : roduccion.
financiera P

Periodicidad mensual

Ponderacion 50% Vr>40% |rojo -
estados
. 50%<Vr >40 :
Fuente deDatos |(financieros de % ’ amarillo
la empresa
Responsable  |Gerencia Vr<=40% |verde

Fuente: Autor.
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Tabla 29.
Ficha N° 2: Indicador F2: Aumentar la Participacion de Productos y Servicios nuevos y Alianzas

Estratégicas

T

= ’/l-———‘/ L
Discerao FICHA TECNICA INDICADOR

Erriporesoarial

F2: Aumentar la
participacion de
productos y servicios
nuevo y alianza
estratégicas

Descripcion
Nombre del
Indicador

ventas ocasionales de
variable 1 productos nuevos y
alianzas estratégicas

Evaluar el monto de las ganancias
generadas por las ventas de productos
0 servicios nuevos con relacion a las
ventas totales

variable 2 ventas totales La meta del indicador esta planteada
para incrementar un 3% de
(ventas ocasionales participacion.
Perspectiva |Indicador pr_oductos nueyqs y La periodicidad_ de la medicién se debe
i i alianzas estratégicas)/ realizar mensual
financiera ventas totales)*100

Periodicidad mensual

Ponderacion 50% Vr>=3% |verde
0
Fuente deDatos |lider grafico A amarillo
>2%
Responsable Gerencia Vr>=2% rojo

Fuente: Autor.
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Tabla 30.

Ficha N° 3: Indicador C1: Mantener La Lealtad

110

e —— -
Qi%gs";‘r%’. FICHA TECNICA INDICADOR
Descripcion
Nombre del C1: Mantener la
Indicador Lealtad
Medira el porcentaje de clientes que
Ndmero de clientes adquieren los productos y servicios
variable 1 gue adquieren mas de 5 veces, contra el total de
producto o servicios contactos atendidos. Este debera ser
mas de 5 veces un indicador con tendencia al
crecimiento; es decir con una
. ndmero de clientes i6 ireccié
VErER 2 _ adecga_da gest_lon de la Dlre_cc_lon de
atendidos Servicio al Cliente, procedimientos
. - construidos para el cliente
(NUmero de clientes . P y
. actualizados de manera permanente,
que adquiere L ,
- en sinergia con todas las areas para
productos o servicios ; .
. , garantizar que la prioridad sea el
i Iiels2te 7 mas de 5 cliente con el respaldo total de la
Persp_e cuel veces/NUmero de . , .
de clientes . gerencia se mantendra y aumentara la
clientes lealtad por aporte de los clientes
atendidos)*100 porap '
- Elindicador esta planteado para
alcanzar un 60% de lealtad en los
Periodicidad mensual o 'c||entes. L
- La periodicidad de la medicion se
debe realizar Mensual
Ponderacion 25% Vr > =60% |verde
. 60%<Vr .
Fuente deDatos |Gerencia 0 amarillo
>30%
Responsable Gerente vr>=30% |rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 31.

Ficha N° 4: Indicador C2: Atraer Nuevos Clientes

e ",’———/ =4
'.E.Dpr‘,%’rees';‘r% FICHA TECNICA INDICADOR
co: AL Descripcion
Nombre del Indicador ] r_aer
nuevos clientes
) Numero de clientes
variable 1
NnuUevos
Numero de clientes
variable 2 atendidos en el - Elindicador esta planteado para
periodo alcanzar un 10% de nuevos clientes en
cada periodo.
Numero de Clientes| _ i i iz
Perspectiva NUEVOS/N e La per|0d|C|da_d de la medicion se
de clientes umero debe realizar Mensual.
Indicador de Clientes
Atendidos en el
periodo * 100
Periodicidad mensual
Ponderacion 25% Vr > =10% |verde
] O<\Vr > .
Fuente deDatos Gerencia 51300//0 vr amarillo
0
Responsable Gerente Vr>=5% |rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 32.

Ficha N° 5: Indicador C3: Mantener la Satisfaccién

112

e —ER

DD i=cc—rf »
=ry IOy s car fc’

FICHA TECNICA INDICADOR

Nombre del Indicador

C3: Mantener la

Descripcion

Satisfaccion
. # Clientes
ikl o Insatisfechos
Muestra la cantidad de clientes que no
. . . manifestaron una insatisfaccion
variable 2 # clientes atendidos . .. y
mantienen un concepto positivo frente
a los servicios adquiridos.
. - Elindicador esta planteado para
) ((Clientes P . p
Perspectiva : alcanzar un 95% de satisfaccion.
i Atendidos - . L,
de clientes ) . - La periodicidad de la medicion se
Indicador Clientes .
o . debe realizar Mensual
insatisfechos)/Client
es Atendidos)*100
Periodicidad mensual
Ponderacion 25% Vr > =95% |verde
. %< .
Fuente deDatos Gerencia %<V amarillo
>80%
Responsable Gerente vr>=80% |rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 33.

Ficha N° 6: Indicador C4: Aumentar la Participacion en el Mercado de Litografos

’—/‘____—_—”, -
T ee———— FICHA TECNICA INDICADOR
erriorceascyw icyy
C4: Aumentar la
. articipacion en el L

Nombre del Indicador P P Descripcion

mercado con

litdgrafos

. Ventas totales a

variable 1 -

Litografo

Muestra las ventas totales de la
variable 2 Ventas Totales empresa como referentes de las ventas
totales a litografos a nivel local.
(Ventas totales a - Elindicador esta planteado para
Perspectiva ||ndicador litgrafos/Ventas | alcanzar una participacion del 60% de
de clientes totales)*100 ventas del mercado local.
- La periodicidad de la medicién se
debe realizar mensual.
Periodicidad mensual
Ponderacion 25% Vr > =60% |verde
. 60%<Vr i
Fuente deDatos Gerencia ° amarillo
>40%

Responsable Gerente vr>=40% |rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 34.

Ficha N°7: Indicador P1: Garantizar una produccion de Calidad.

e ————
DIiscrn o

empresarial

FICHA TECNICA INDICADOR

De procesos
internos

P1: Garantizar

Nombre del ) Descripcion
. una produccion de
Indicador :
calidad
productos y o _
variable 1 servicios de baja En este indicador se van a medir
calidad aquellos productos que son
identificados durante el proceso de
. productos y produccion con fallas al cumplimiento
variable 2 . . g
servicios realizados de las caracteristicas y
especificaciones suministradas por el
(Productos y cliente.
servicios de baja - Elindicador esta planteado para
) calidad ) / alcanzar un 5% en productos y
Indicador " i cali
Productos y servicios de baja calidad.
servicios - La periodicidad de la medicion se
realizados)*100 debe realizar Mensual
Periodicidad mensual
Ponderacion 15% Vr>=5% |rojo -
Fuente deDatos |Gerencia 5<Vr >3% |amarillo
Responsable Gerente Vr>=3% |verde

Fuente: Autor.
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Tabla 35.

Ficha N°8: Indicador P2: Entregar a Tiempo el producto

|

i e ——————

FICHA TECNICA INDICADOR

de procesos
inte rnos

Disci o
Eerrmporesoarial
P2: Entregar a .
. Descripcion
Nombre del tiempo
Indicador el producto
Establece el nivel de cumplimiento en
bl NUmero de pedidos | la entrega del pedido segin el periodo
R entregados a tiempo  |de tiempo pactado. Para un cliente una
orden es entregada a tiempo cuando
cumple la fecha y hora de entrega
variable 2 Total de pedidos convenida o de otra manera cuando

(NUmero de pedidos
entregados a tiempo /

se cumple el lead time previamente
acordado entre cliente y proveedor.

- Elindicador esta planteado para
alcanzar un 90% de excelencia en los

Indicador ) ..

Total de pedidos ) * servicios.

100 - La periodicidad de la medicion se

debe realizar Mensual
Periodicidad mensual
Ponderacion 15% Vr > =90% |verde
0,
Fuente deDatos Gerencia 90%<Vr amarillo
>88%

Responsable Gerente vr>=88% |rojo -

Fuente: Autor.

115
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Tabla 36.

Ficha N°9: Indicador P3: Disminuir el Desperdicio

116

"\
_— ,-;__‘——/
Disceccn o

empresarial

FICHA TECNICA INDICADOR

Nombre del Indicador

P3: Disminuir el
desperdicio

Descripcion

Kg de papel- Kg

Es un indicador con meta ideal de 0,

variable 1 papel cortado 0 es decir el objetivo es llegar a tener
refilado cero desperdicios de produccion los
cuales ocasionan dafios al medio
ambiente, con relacion al papel que es
variable 2 Kg de papel o .p p ]
la materia prima principal.
de procesos - Elindicador esta planteado para
: (Kg de Papel - kg | 0 s
internos alcanzar un 0% de desperdicio.
Indicador papelcortado o | 5 veriodicidad de la medicion se
refiladol kg de debe realizar Mensual
papel 1*100
Periodicidad mensual
Ponderacion 15% Vr > =10% [rojo -
. %< :
Fuente deDatos Gerencia 10%<Vr amarillo
>7%
Responsable Gerente vr>=7%  |verde

Fuente: Autor.
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Tabla 37.

Ficha N°10: Indicador P4: Producir Nuevos productos nuevos o No Frecuentes

L FICHA TECNICA INDICADOR
IR« 2t 2
P4: Producir o
nuevos Productos Descripcion
Nombre del ,
Indicador Nuevos 0 no
frecuentes
i roductos nuevos .
il productos nevo Determina el desarrollo de nuevos
productos y productos y servicios no
ble 2 ductos total frecuentes con referencia a los
vanaple productos totakes productos actuales.
- Elindicador esta planteado para
de Drocesos NUmero de alcanzar un minimo de 10 productos
'rﬁte o Productos no no frecuentes.
i S . .,
. frecuentes - La periodicidad de la medicion se
Indicador . .
Este indicador se debe realizar Mensual.
maneja como un
contador.
Periodicidad mensual
Ponderacion 15% Vr>=10 |verde
Fuente deDatos Gerencia 10<Vr>7 |amarillo
Responsable Gerente vr>=7 rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 38.

Ficha N°11: Indicador P5: Implementar Publicidad

118

sS ——e nma
DS 2w

erriorceascyw i

FICHA TECNICA INDICADOR

De procesos
internos

Descripcion

Nombre del P5: Implementar
Indicador publicidad
Clientes nuevos que
: manifiestan conocer la
variable 1 ~
empresa por la camparia
publicitaria
Clientes nuevos durante el
variable 2 periodo de la camparia

publicitaria

(Clientes nuevos que
manifiestan conocer la
empresa por la camparia

Siendo la empresa desarrolladora de
publicidad no cuenta con una
estrategia de mercadeo para

promocionar los productos y servicio,

por tal motivo el indicador mide la
realizacion de campafias publicitarias y
efectividad de la misma, garantizando
llegar a nuevos clientes.
- Elindicador esta planteado para
alcanzar una participacion del 20% en
la efectividad de la publicidad, sobre

Indicador publicitaria/ Clientes .
: los clientes nuevos totales.
nuevos durante el periodo N .

- - La periodicidad de la medicion se
de la campania debe realizar Mensual
publicitaria)*100

Periodicidad mensual
Ponderacion 20% Vr > =20% |verde
%<
Fuente deDatos  |Gerencia 20%<Vr amarillo
>15%
Responsable Gerente vr>=15% |rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 39.

Ficha N°12: Indicador P6: Crear Alianzas Estratégicas en Community Manager

T ——y
D= o

Eerrioraeaesaoarial

FICHA TECNICA INDICADOR

De procesos
internos

Nombre del Indicador

P6: Crear alianzas
estratégicas
en community
manager

Descripcion

No. De trabajos de

Medir el porcentaje de participacion
de incursionar en nuevos Servicios en

variable 1 . >
community manager | produccion de desarrollo web y redes
sociales en relacion a los trabajos
No. Total de totales, permitiendo tomar una decision
variable 2 trabajos de la a futuro para la implementacion de un
empresa posible departamento para community
) manger.
(No. De trgbajos - El indicador esta planteado para
) de community alcanzar un 5% de participacion de las
Indicador manager /No. Total ventas totales
de trabajtis de la - La periodicidad de la medicion se
empresa)*100 debe realizar Mensual
Periodicidad mensual
Ponderacion 20% Vr>=5% |verde
. %< .
Fuente deDatos Gerencia SV amarillo
>3%
Responsable Gerente vr>=3%  [rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 40.

Ficha N°13: Indicador Al: Mejorar el Entrenamiento Interno del Personal

e ———— FICHA TECNICA INDICADOR
—— = Jp | =

errijoraeasoar fcy

Al: Mejorarel
entrenamiento
interno del
personal

Descripcion
Nombre del Indicador

No. De empleados

variable 1 en entrenamiento . L
interno Lograr la maxima formacion individual
y grupal de los colaboradores de la
_ No. Total de empresa Disefio empresarial.
variable 2 empleados - Elindicador esta planteado para
De alcanzar un 40% de formacion del
aprendizaje y (No. De empleados personal total.
crecimiento en eﬁtrenamiento - La periodicidad de la medicion se
Indicador _ debe realizar Mensual
interno/ No. Total
de empleado)*100
Periodicidad mensual
Ponderacion 33% Vr > =40% |verde
Fuente ce Gerencia 40%<vr amarillo
Datos >20%
Responsable Gerente vr>=20% [rojo -

Fuente: Autor.
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Tabla 41.

121

Ficha N°14: Indicador A2: Desarrollar Habilidades de Liderazgo

———

== =
D= »

Sryiyor cascar icys

FICHA TECNICA INDICADOR

De
aprendizaje y
crecimiento

Nombre del Indicador

A2: Desarrollar
habilidades de
liderazgo

Descripcion

Ndmero de empleados

variable 1 que presentaron la
prueba : :
Promover el pensamiento de liderazgo
en el personal de Disefio Empresarial,
variable 2 NUmero total de a través de una prueba psicotécnica de
empleados liderazgo, permitiendo a la empresa
identificar los miembros del personal
que pueden ser un aliado interno en el
(NGmero de empleados desarrollo de nuevas metas..
que presentaron la - Elindicador esta planteado para
prueba de liderazgo — alcanzar un 15% del total de personal.
Indicador numero de empleados - La periodicidad de la medicion se
que NO aprobaron la debe realizar Mensual
prueba) / (NUmero total
de empleados) * 100
Periodicidad mensual
Ponderacion 33% Vr > =15% |verde
. %< .
Fuente deDatos Gerencia i‘rl)g; y I amarillo
0
Responsable Gerente vr>=10% [rojo -

Fuente: Autor.



PLANEACION ESTRATEGICA A LA EMPRESA DISENO EMPRESARIAL

Tabla 42.
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Ficha N°15: Indicador A3: Implementar Sugerencias y Mejoras Internas

e ————— FICHA TECNICA INDICADOR
C=ry IOy = car jcas
Nombre del ASU Igzlﬁggsntar Descripcion
Indicador _g . y
mejoras internas
proyectos por
variable 1 empleados que se
hayan implementado
Promover la participacion del personal
_ de Disefio Empresarial, a través de
variable 2 cantidad _de sugerencias que pemitan mejorar
sugerencias procesos internos
- El indicador esta planteado para
D-e ) _ alcanzar un 40% de sugerencias
apre r?dl_zaje y (proyectos sugeridos implementadas.
crecimiento por empleados que | _ 5 neriodicidad de la medicion se
Indicador _se hayan ) debe realizar trimestral
implementado/cantid
ad de
sugerencias)*100
Periodicidad trimestral
Ponderacion 34% Vr > =40% |verde
- %< :
Fuente deDatos Jefa de Produccion 40%<Vr amarillo
>20%
Responsable Gerente vr>20% rojo -

Fuente: Autor.
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10. Conclusiones

Dentro de las conclusiones que se apreciaron durante el desarrollo del proyecto se
priorizaron las siguientes:

= Es importante resaltar que la Empresa Disefio Empresarial, se encuentra en una
industria que segun la publicacion de la Revista Dinero en entrevista a Tatiana Duarte Perea,
presidenta ejecutiva de Andigraf informo que esta industria genera mas de 39.000 empleos directos
y 57.000 indirectos, y su actividad estd enfocada en la fabricacion y disefio de empaques, envases,
libros, material publicitario, entre otros. En el afio 2018 la industria crecio 1,7% y en el primer
trimestre del 2019 las exportaciones alcanzaron US$50 millones (Revista Dinero, 2019). Dado lo
anterior este crecimiento también ha fortalecido el mercado de la Empresa y le ha permitido
introducirse y mantenerse en el mercado siendo una empresa mediana, sin embargo, bajo este
escenario se evidencia la relevancia del proceso estratégico para aprovechar el estudio de su
andlisis externo e interno, y realizar un fortalecimiento de sus procesos administrativos y
productivos a fin de robustecer mas su posicionamiento dentro del sector no solo a nivel local, sino
regional y nacional.

= Disefio Empresarial mantiene un horizonte claro en su razén de ser, buscando mejorar
aspectos de calidad y satisfaccion al cliente lo que le permite generar un panorama estratégico
desde la vision y mision enfocada en sus principios empresariales. De esta manera se manifiesta
el aporte esencial del BSC para definir y hacer seguimiento a la estrategia de la Empresa, pues
permite estructurar los objetivos estratégicos de forma dinamica e integral mediante los
indicadores ya presentados en las fichas técnicas. De tal forma que el BSC muestre el correcto

equilibrio y alineacion entre los elementos de la estrategia global que son precisamente: la mision,
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la vision, los valores, las perspectivas y los objetivos y los elementos operativos de la misma que
son los indicadores.

= A través del analisis preliminar de la empresa y del sector de las artes graficas y
publicidad al que pertenece, se obtuvieron datos caracteristicos y fundamentales para el desarrollo
del anélisis interno y externo de Disefio Empresarial, lo que le permite a la gerencia de la empresa
tomar decisiones confiables, basada en el proceso de planeacion estratégica, que llevo a la
identificacion de los diferentes indicadores en sus cuatro perspectivas, quedando el compromiso
de la gerencia de continuar con la etapa de implementacién.

= Uno de los retos a los que se debe enfrentar Disefio Empresarial son los nuevos
servicios emergentes en el sector de las artes gréaficas y de publicidad, los cuales brindan al pablico
en general la oportunidad de adquirir productos graficos a muy bajo costo, en conclusion la
empresa debe aprender a emplear métodos de venta mas consultivos para poder entender las
necesidades de los clientes y transformarse para afrontar los cambios tecnologicos.

= La adquisicidbn de maquinaria de alta capacidad favorece actualmente a Disefio
Empresarial para presentar una propuesta de soluciones integrales a sus clientes, permitiendo
incluir mayor margen del mercado y garantizar un buen servicio con una metodologia justo a
tiempo, por lo tanto debe ser eficaz y eficiente con sus recursos actuales especialmente los
orientados a dar ventaja competitiva, si bien es cierto que esta en el cuadrante de empresa
interrogante o dilema de la matriz BGA, su reto es optimizar su capacidad instalada y de
produccién y la infraestructura.

= Disefio Empresarial se encuentra ubicado en el sector de las artes graficas en el que el

promedio de la calidad, precio y tecnologia es relativamente alto, lo que lo ubica unos grados por
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debajo de las grandes empresas litogréaficas, de tal forma que la amenaza latente de nuevas
empresas 0 productos sustitutos no causan un alto impacto en Disefio Empresarial

= El mapa estratégico propuesto estipula los objetivos que la empresa puede alcanzar
aplicando las estrategias recomendadas tras realizar la matriz interna-externa, DOFA, el BSC y la
evaluacion de las condiciones de éxito de dichas estrategias, por tanto el gerente general de Disefio
Empresarial es el responsable de que se implementen planes de accion que permitan lograr los
objetivos que se plantean en el mapa estratégico.

= La implementacion del Balanced Scorecard permite a Disefio Empresarial mantener
un control de la productividad y competitividad de la empresa, midiendo los indicadores y
logrando establecer soluciones optimas cuando se necesiten, es una herramienta muy bien
estructurada para soporte del desarrollo estratégico y futuro de la Compaiiia.

= Finalmente, el aporte del trabajo de campo a Disefio Empresarial le ha dejado una
experiencia nueva que le ha permitido tomar acciones correctivas como lo es iniciar la

implementacion del Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el trabajo.
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11. Recomendaciones

= Una recomendacion importante para el desarrollo de la Organizacién Disefio
Empresarial, es darle continuidad a la implementacion de los elementos contenidos en el Proyecto
de Disefio de Planeacién Estratégica, para aspectos fundamentales como son: la Implementacion,
el seguimiento, y la aplicacion de acciones de mejoramiento con relacién a los resultados de los
indicadores.

= Darle continuidad a la interiorizacion de los pilares estratégicos: Mision, Vision y
valores con el personal de la Organizacion, para afianzar su sentido de pertenencia, mejorar el
clima organizacional.

= Acompanar el desarrollo de las perspectivas de aprendizaje y crecimiento de su talento
humano, para mejor el liderazgo, la formacion, el entrenamiento y el mismo desarrollo personal
de cada uno de sus integrantes.

= Implementar las estrategias de penetracion de mercado y desarrollo de nuevos
productos y servicio en desarrollo web y community mananger, lo que le representa llegar a nuevos
mercados y obtener mayores utilidades.

= Regular la empresa a la normatividad de seguridad y salud en el trabajo, disefiando e
implementando el sistema de seguridad y salud en el trabajo (SG-SST).

= Regular el aporte de la empresa a la responsabilidad social y la cultura eco sostenible,

ante el cuidado de los insumos que se utilizan para obtener el papel en todos los gramajes.
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