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Resumen

Por medio de la aplicacion del Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones
(MMGO) y del proceso de Formulacion Estrategica a la compafiia Granja Digital S.A, se efectla
un diagnostico con el cual se identifica el problema clave en areas concretas de la misma;
estableciendo un objetivo general para mejorar la organizacion con apoyo de objetivos

especificos y una respectiva justificacion.

Basandonos en la aplicacion de los principios Lean (valor, cadena de valor, flujo, justo a tiempo,
mejora continua) y sus herramientas (Gemba, Value Stream Mapping (VSM), A3, Trabajo
estandarizado, Gerenciamiento visual, Kaizen y Kanban) finalmente se presenta una propuesta de
estructuracion y documentacion de procesos de produccion, basada en informacidon actual y veraz
sobre la situacion de la compaiiia, evidenciada en el desarrollo del proceso, combinada con
conocimientos de los estudiantes consultores y soportada en una investigacion con fuentes
primarias y secundarias. Si la compafiia Granja Digital toma en consideracién la propuesta
expuesta, se espera que su gestion sea mas eficiente que la actual, reflejada en unos procesos de
produccién sin re procesos obteniendo como resultado un aumento en la rentabilidad y
cumplimiento de tiempos de entrega acordados, que finalmente permitan a la organizacion

identificar con mayor claridad su ventaja competitiva.



Introduccion

El emprendimiento y el talento de los empresarios colombianos son factores que predominan en
la realidad de nuestra industria, dando paso a la creacion de empresas que aunque estén colmadas
de conocimiento técnico, son administradas empiricamente lo que limita su éxito, competitividad
y marco de accion en la economia global. Una de estas empresas es Granja Digital (G.D), una
PYME dedicada al disefio, produccion y comercializacion de exhibicién comercial, que en el afan
por cumplir con el disefio y la produccién, ha dejado en un segundo plano la definicion de
procesos que le permita desarrollar una real ventaja competitiva.

Sus mayores fortalezas, la produccion soportada en la tecnologia de punta y el reconocimiento de
sus clientes, han permitido a G.D un nivel de competitividad y éxito que hoy se ven amenazados
por la falta de disefio y documentacién de procesos en las diferentes areas de la empresa. Es asi
que los duefios de la Compafiia sienten la necesidad de identificar la fuente de su ventaja
competitiva que les permita seguirse posicionado en la mente del cliente.

Con el fin de plantear un diagndstico y una propuesta de implementacion real y debidamente
fundamentada, a manera de referentes tedricos se debe tener presente que G.D. es una compafiia
que requiere de la implementacion de herramientas practicas y valiosas que permitan aumentar el
crecimiento y la productividad de la organizacion. Conociendo la realidad de la empresa, se hace
evidente la necesidad de trabajar directamente sobre aquellas actividades que generan valor para
el cliente y optimizarlas, por lo tanto, este trabajo sera sustentado en la metodologia Lean, cuya
filosofia se basa en la eliminacion de desperdicios en los procesos y que se sirve de diversas
herramientas para hacer sostenible el mejoramiento continuo. La implementacion de la propuesta
de estructuracion y documentacion de los procesos de produccion resultantes no solo impactara el
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area de produccion, los cambios reales se generaran en la cultura de la Compaiiia, lo que requiere
un alto nivel de compromiso por parte de las directivas de la organizacion constituyendo un reto
para G.D.

En el capitulo 1 se identificara el problema central de GD a través del planteamiento de las
situaciones que enfrenta hoy la empresa, llegando a las causas de fondo y evidenciando el
impacto que cada una de éstas tiene en el resultado de la operacion. Una vez el problema central
identificado, se procederd a plantear el proposito de la investigacion como parte inicial de la
propuesta a entregar a los propietarios de la empresa y a justificar y delimitar el problema al area
en dénde se requiere intervenir con mayor rapidez de acuerdo a la informacion suministrada por
las directivas. Al final de este capitulo, el objetivo general se encontrara plasmado en un esquema
de arbol que nos permitirad visualizar los medios que se utilizaran para alcanzarlo y los efectos
que esperamos lograr con el desarrollo de dicho objetivo. Los objetivos especificos nos dejaran
ver el paso a paso a seguir en la consecucién del planteamiento de la solucion al problema.

En el capitulo 2, presentaremos un contexto de G.D. dando a conocer los motivos por los cuales
se consolida la compafiia, las ideas que permitieron su creacion, las necesidades a las cuales
pretenden responder los fundadores y la historia general de esta PYME que tras su constante
evolucion y progreso se ha visto obligada a buscar alternativas en el desarrollo de su operacién
que le permitan responder al gran dinamismo del mercado. De la misma manera se expondran las
referencias tedricas que fundamentan este trabajo, orientandolo hacia el problema previamente
identificado y sustentando la necesidad de realizar este estudio.

Una vez considerado el marco teorico, en el capitulo 3 procederemos con el desarrollo del

diagnostico participativo donde analizaremos la informacion recopilada a través de cuestionarios,



entrevistas, etc. con el fin de determinar el cronograma requerido para dar solucion al problema
identificado inicialmente.

En el capitulo 4, presentaremos los resultados de la investigacion obtenidos a partir de
cuestionarios, entrevistas y grabaciones realizados a algunos empleados de cada area de la
empresa y el analisis de documentos de procesos existentes.

En el capitulo 5, se explicaran las implicaciones que tiene la puesta en marcha de la propuesta
realizada por el equipo de trabajo, para la gerencia y el equipo de trabajo de GD.

A partir de este analisis y diagndstico, Granja Digital estara lista para empezar una nueva etapa
de su historia; donde el protagonista sera la optimizacion de procesos basados en calidad e
innovacion. Esto permitird entregar al final al cliente una propuesta de valor diferenciable en el

mercado, alcanzando asi una verdadera ventaja competitiva.
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1. Capitulo 1: Problema de investigacion
1.1 Descripcion del problema

Hoy que la Compafiia estd creciendo en planta fisica, tecnoldgica y humana como
consecuencia de los grandes negocios que comienza a recibir de las cuentas claves, la falta de
formacion administrativa de los Directores (propietarios) de GD, genera barreras a la capacidad
de respuesta y a la efectividad en el resultado de la operacion.

Su enfoque especializado en el disefio y la produccién sumado al innegable éxito conseguido
a la fecha manejando los procesos por instinto, hicieron que se restara importancia a la necesidad
de documentar los procesos de cada area de la compafiia y la generacion de una descripcion de
cargo para cada “cargo” dentro de la misma, generando éste Ultimo punto la contratacion y
trabajo diario de una mano de obra poco especializada.

Esta situacion genera nuestro problema central, que es la falta de estructuracién y
documentacion de procesos productivos.

En el siguiente arbol de andlisis del problema, se pueden observar las causas y subcausas del

problema identificado asi como las consecuencias que genera.
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Figura 1 Arbol de analisis del problema para G.D

GD no maneja un producto estandar por lo que al no tener documentados los procesos de manera
general por area, se genera la inexistencia de procedimientos para el desarrollo de la operacion y
por lo tanto los colaboradores no tienen siempre claro el impacto de su rol dentro del proceso
total de la Compaifiia, generando bajo involucramiento de los mismos en el resultado final lo que

contribuye al incremento en los re procesos.
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El efecto de estos re procesos es la baja eficiencia de la operacion por las pérdidas de tiempo y
los sobre costos asociados a la calidad generando una baja eficacia por el no logro de los
resultados esperados que son la rentabilidad y la satisfaccion del cliente por la oportuna entrega
del producto. Al no tener un real equilibrio entre la eficiencia y la eficacia, presenciamos una
pérdida parcial de la efectividad de la operacion.

Segtn Michael Porter en su libro —La Ventaja Competitiva de las Naciones-!, los factores
dominantes de la produccion que permiten generar un verdadera ventaja competitiva son la mano
de obra especializada y calificada, el buen manejo del capital y de la infraestructura. En GD estos
factores dominantes aunque existentes se estan viendo amenazados por la falta de especializacion
de la mano de obra, los sobre costos que amenazan el capital y la subutilizacion de la

infraestructura tecnoldgica adquirida, impidiendo alcanzar una verdadera Ventaja Competitiva.

1.2 Proposito de la investigacion con relacion al problema

Cuando se piensa en crear empresa, es indiscutible que el emprendimiento y la creatividad son
claves para alcanzar el éxito, sin embargo, no podemos olvidar que su objetivo primordial esta
orientado a la rentabilidad que se genere del ejercicio de la actividad economica a la que se
dedica la empresa; pues bien, G.D. no es ajena a esta realidad y si bien esta orientada a brindar
productos innovadores y de alta calidad, también une sus esfuerzos para que sus resultados
financieros le permita un crecimiento sostenible.

En este punto, el uso éptimo de los recursos y el logro de utilidades financieras se convierten en 2
aspectos relevantes para las directivas de la empresa. Como generar eficiencia y la eficacia

sostenibles de la operacion de G.D? Esta es la pregunta a la que daremos respuesta a lo largo del

! Michel E. Porter — La Ventaja Competitiva de las Naciones- Harvard Business Review, ISSN 0717-9952,
Vol. 85, N°. 11, 2007 , pags. 69-95
13


http://dialnet.unirioja.es/servlet/revista?codigo=7449
http://dialnet.unirioja.es/servlet/ejemplar?codigo=176100

desarrollo de este trabajo, en el cual, el analisis de informacién y las necesidades tanto de los
duefios como del mercado se convierten en la fuente principal para identificar la ventaja

competitiva que requiere potencializar la empresa para alcanzar sus objetivos estratégicos.

1.3 Justificacion y delimitacion del problema

Los resultados, sean estos positivos 0 negativos, que tenga una empresa son percibidos no solo
por sus Directivos sino también por los colaboradores que la componen. Una baja rentabilidad y
el incremento de desperdicios dentro del proceso, implica pérdida de competitividad para los
duefios, y para los colaboradores tendrd como consecuencia un incremento en su jornada laboral,
incrementos poco representativos en su remuneracion, menos beneficios laborales y por lo tanto
la insatisfaccién de los mismos.

G.D. consciente de estos impactos y reconociendo la importancia del equilibrio personal y laboral
ha decidido iniciar de forma oportuna un proceso que le permitird no solo obtener mejores
resultados finales sino también un buen ambiente laboral para sus colaboradores, pues si bien,
aun no se ha generado mayor dificultad, saben que de no poner atencion oportuna a esta situacion
puede afectarse la operacion. De no existir un equilibrio al interior de la empresa, los clientes
jamés percibiran las bondades de GD, impidiendo el reconocimiento de ésta y por lo tanto su
crecimiento y posicionamiento en el mercado. Por esta razdn este trabajo pretende ofrecer una
solucion para lograr un crecimiento sostenido de G.D. aportando beneficios a sus 3 pilares:
Colaboradores, Clientes y Directivos enfocados en el area de produccion la cual conforma el

CORE del negocio.
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1.4

Objetivo General

Generar una propuesta metodoldgica para la estructuracion y documentacién de procesos

productivos, en busca de una ventaja competitiva sostenible.

1.5

Objetivos especificos

Concientizar a toda la organizacién sobre la importancia de estructurar, documentar,
aplicar y controlar los procesos de produccion.

Realizar un diagnostico sobre los vacios que se tienen hoy en dia en procesos a partir de
un cuestionario que se entregard a los lideres de cada éarea, las entrevistas con los
Directores y el analisis de documentos existentes a la fecha.

Definir qué metodologia es la més idonea para la estructuracién y documentacién de los
procesos, a partir de los resultados de diagndstico anterior.

Elaborar una propuesta para la estructuracion y documentacion de los procesos
productivos bajo la aplicacion de la metodologia definida.

Proponer la implementacion de herramientas de seguimiento y control que permitan una

correcta gestion de la operacion, garantizando la satisfaccion del cliente final.
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2. Capitulo 2: Marco teérico

2.1 Contexto organizacional
Granja Digital (GD) fue fundada en julio de 2.005 por Juan Carlos Chacén y Ricardo Cortés. Es
una empresa dedicada al disefio industrial enfocado hacia la fabricacién de exhibidores
comerciales.
GD tuvo un inicio inusual. Por una parte, sus socios tenian una importante experiencia en el
sector pero eran una empresa pequefia y con unos recursos muy limitados, por otra parte, habia
conocimiento, clientes y una confianza insospechadamente grande por parte de esos clientes en
sus fundadores.
Los primeros clientes fueron Procter & Gamble (P&G) Colombia, la empresa de productos de
consumo masivo mas grande del mundo y Philip Morris (PM), la tabacalera duefia de la marca
Marlboro. Para esta Ultima firma, participaron en una licitacion de 1.200 cigarreras con otros 7
proveedores. Cada uno debia presentar un prototipo y por esos dias Ricardo conocié en una feria
a Mayra Gonzédlez de Eastman Plastics y su producto estrella, el PET-G conocido
comercialmente como Spectar. Se trataba de un plastico transparente con unas propiedades
quimicas y fisicas muy interesantes que se dejaba termoformar tan facil como el poliestireno.
Inmediatamente vincularon el material a sus disefios y gracias a que su cigarrera no necesitaba
pegues de varias partes como las de sus competidores sino que se fabricaba en una sola pieza
termoformada, mucho mas resistente, bonita y sencilla de producir, fueron los ganadores de la
licitacion. Eso los convirtié en pioneros en el uso del Spectar, y a la postre, en un caso de éxito
para Eastman que incluso tuvo eco a nivel de Latinoamérica.
Pero no todo era bueno, de un momento a otro, Granja, una empresa de tres meses de edad
conformada por 5 personas incluidos sus dos socios, tenia que producir muebles por un valor
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cercano a US$23.000 para P&G Ecuador, $68.000.000 en exhibidores para P&G Colombia
destinados a sus clientes mas grandes, Almacenes Exito y Carrefour, y por si fuera poco, mas de
$600.000.000 en cigarreras para PM. Los recursos iniciales no alcanzaban ni para el 1% de esos
compromisos Y la situacion era cada vez mas apremiante, las entidades de fomento del estado les
solicitaban estudios de mercado y planes de negocio que nadie sabia hacer y para los que no
habia tiempo, su banco, después de poner sobre la mesa Ordenes de compra por casi
$700.000.000, les aprobo6 un crédito por $6.000.000. Asi que la situacion se redujo a hacer una
lista de posibles inversionistas y pedir dinero prestado a tanta gente como fue posible. Apenas
unos dias antes de la primera entrega de cigarreras completaron el dinero para comprar el Spectar
que se necesitaba para ese primer parcial y obviamente incumplieron sus compromisos con una
diferencia de casi tres semanas. Para cumplir con P&G Colombia, tuvieron que trabajar seis dias
seguidos 24 horas, y para P&G Ecuador, radicaron los documentos para los certificados de origen
con errores voluntarios para que los rechazaran y ganar tiempo. Fue definitivamente un inicio
inusual que sin embargo no los tomo por sorpresa, no habia recursos pero habia conocimiento y
experiencia y desde un comienzo, el producto de GD se distinguié por su calidad. EI proceso de
disefio se lo sabian de memoria, el paso de lo virtual a lo real lo habian vivido muchas veces
antes y como era de esperarse, aunque tarde, una vez en los puntos de venta, las cigarreras, los
exhibidores de Colombia y los de Ecuador cumplieron a cabalidad con su cometido.

En 2.006 la cadena de almacenes La 14 de Cali le dijo a PM que era imperativo que todos los
proveedores de cigarrillos tuvieran las mismas cigarreras y fue asi como BAT Colombia (British
American Tabacco) se convirtio en otro cliente de Granja.

En 2.007, BAT abri6 una licitacion para fabricar 23.000 cigarreras econdémicas para tiendas y
convoco a 7 proveedores, entre ellos la recién llegada GD. Luego de casi 6 meses de trabajo y
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muchos prototipos, Granja nuevamente salia victoriosa, habian ganado la licitacion y ahora tenian
en sus manos un negocio de casi $800.000.000.

Uno pensaria que una empresa que genera este volumen de negocios rapidamente se fortaleceria
pero no era el caso de Granja por dos razones, la primera, sus ganancias eran compartidas con
todos los que financiaban, aunque fuera de a pocos sus operaciones, y la segunda, Granja habia
empezado con cero recursos y una buena parte de las utilidades se gastaba en comprar maquinaria
y equipo.

En Mayo de 2.007, una noche los socios fueron atacados por hombres armados que ingresaron a
la empresa llevandose desde los computadores hasta los martillos. Los dias siguientes fueron un
remolino de emociones, por una parte, la rabia de perder todo aquello que habia costado tanto
conseguir, pero por otro, la alegria de sentirse rodeado de la familia, los clientes, los proveedores,
los amigos y hasta los vecinos con los que apenas cruzaban el saludo, todos ellos, a su manera,
los apoyaron para que no se rindieran y la Granja pequefia, pero aparente invencible una vez mas
sali6 victoriosa.

A mediados de 2.008, el proyecto de cigarreras se habia terminado y la economia estadounidense
estaba pasando por uno de los peores momentos de su historia. En Colombia adn no se habian
sentido las consecuencias de esa crisis pero a Granja llegaron mucho antes de lo previsto. Para
ese momento todos los clientes de Granja eran multinacionales extranjeras y dadas las
circunstancias, todos ellos decidieron esperar, pues aunque en Colombia no habia crisis, las casas
matrices decidieron ir con precaucion. Como resultado, Granja, que para ese momento era una
empresa de casi 20 empleados pard casi por completo sus actividades desde Mayo de 2.008 hasta
Junio de 2.009 y en un esfuerzo por aguantar, se contrajo hasta volver nuevamente a ser la
empresa de 6 personas. Durante ese afio, la solvencia se perdié de nuevo y la empresa tuvo que
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endeudarse con todos los terceros que encontrd para cumplir con sus obligaciones. En el segundo
semestre los proyectos se reactivaron, y Granja trabajé para pagar deudas. En ese mismo afio, con
la leccion aprendida, se cre6 el departamento comercial y se contrat6 al primer vendedor con un
solo objetivo: diversificar el portafolio de clientes e incluir las empresas nacionales.

En 2.010, las cosas ya estaban mejorando nuevamente pero fue un afio lento y tranquilo en el que
la empresa no logré el crecimiento de los afios anteriores pero pudo estabilizarse. Finalmente en
2.011, GD estaba por fin lista para tener un crecimiento sostenible. P&G ya se habia convertido
en el principal cliente, la parte administrativa se estaba consolidando, habia maquinaria,
herramientas, equipos, proveedores establecidos (lo que significaba crédito) y recursos.

En Abril de ese afio surgié un proyecto con P&G para el canal de droguerias que curiosamente,
Granja no tuvo que disputarse con otros tantos proveedores, y con las condiciones dadas, se
convirtié en el punto de apoyo que estaban esperando. Ese mismo afio, basado en su historial,
P&G planted especializar a cada uno de sus proveedores en sus marcas para garantizarles trabajo
y obtener cada vez mejores resultados con sus iniciativas y fue asi como Granja quedo a cargo de
detergentes (Ariel, ACE, Rindex) y se convirtié en uno de los 4 proveedores certificados por la
region para desarrollar proyectos con ellos. Como en los inicios, Juan y Ricardo siempre estaban
en la busqueda de fortalecer la empresa y fue asi como a finales de 2.011, Granja pasé de tener
dos bodegas, una de 250 m2 y otra de 120 m2 a tener una sola de 1.200 m2.

En 2.012, una gran cantidad de las utilidades de 2.011 se reinvirtieron en la empresa y se
convirtié6 por fin en la compafila que habian visualizado cuando empezaron. Las nuevas
instalaciones les permitieron diferenciar los departamentos, producir mas eficientemente, y
acceder a negocios cada vez mas grandes. Fue asi como en Mayo de ese afio cerraron la
negociacion méas grande en su historia, 56.000 exhibidores para tiendas, casi $900.000.000.
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Eso les dio la oportunidad de acceder a tecnologia de punta y para finales de ese afio compraron
en Italia un centro de mecanizado de 5 ejes interpolados con grupo de enchape y trabajo pendular.
Actualmente, Granja se ha convertido en una de las empresas mas reconocidas en el mercado de
la exhibicion comercial y ahora también en una de las mas tecnificadas. Su marca Granja Digital
es ahora una marca registrada y ya esta en proceso de crear las condiciones para la certificacion
de calidad. Sus lineas de producto comprenden: Exhibicién comercial, Electronica Interactiva,

Instalaciones y mantenimientos.

20



GranjabDigital“*

ldea a Dlsefo a Producte

Linea de Tiempo
2.005 - 2.014

2.014

Enero -
Enero -

Expansién deparaments de ingenisria
Expansion depariamento de disefo

2.013

Dctubre - Ampliacicn area metalmecanica
Implementacion scidadura de punio
Agosio - Ampliacion capacidad
Maguina de corte y grabade laser
Agosio - Compra Alphacam y entr ientio
Juliz - Implemantacién programa Anjus
Manejo de ardenes de comgra
Manejo de inventaros
Mayo - Ampliacién de capacidad
Eguipo de soldadura MIG
Marzo - Adecuacion instalacion elécirica
segun norma RETIE
Febrero - Actualizacién de tecnologia
Cambio de compresores de piston
por compresor de tomillo Kaeser
Febrero - Implementacién Ceniro de

mecanizado por ST
Rowver & Edge 1332 5 gjes

2.011

2.012

Diciembre - Trasado nusva bodega
Expansion a 1.180 m2

Dotubre - Implementacion nuevss procesos
Maguina de corte y grabado l3ser
Julic - Compra primer transporte

Camioneta N300

2.009

Diciemnbre -  Implementacién nuewvos procesos
Equipos de soldadura MIG
Mowiermbre - Licenciamiento Adobe Creatve Suite
Meowiembre - Creacion departaments de ingenieria
Moviembre - Creacion departamento RRHH

Agosto - Compra Centro de mecanizado por CHC
Rowver & Edge 1222 5 gjes

Mayo - Expansion deparaments comercial

Marzo - Expansidn deparaments de disefio

Febrero - Expansidn deparaments administrativo

Enero - Adecuacion nuevas instalaci

2.010

Septiembre - Creacidén departamento comercial
Primer asesor
Algxander Rico

Mayo - Reactvacion negocios
2.007
Mayo - Implementacion nuevos procesocs
Rencwacion herramientas varias
Febrero -  Expansion produccion

Contratacion de personal de planta

Fundacion
Juan Carlos Chacon
Ricardo Cortés

Julio -

Agosto - Reorganizacion depariamento de disefio
Frimer disefiador
Diego Estepa

Junio - Implementacién nuewos procesos

Plotier de impresidn digital
Plotter de corte
Laminadora de rodillo

2.008

Septiembre - Despido personal por crisis E.E.ULUL

Junic - Primer jefe de produccion
Johan Diaz

Marzo - Expansion a dos bodegas

Enerz - Primer proyecto masivo
Cigarreras BAT
20000 und

2.006

Abril - Creacion departaments administrative
Primera persona administracion
Tatiana Diaz

Figura 2 Linea de tiempo G.D. Archivo G.D.
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2.2 Marco tedrico

Las necesidades del mercado, variables y cada vez méas exigentes en el tiempo, han obligado a las
empresas a recurrir a herramientas que le permitan la facil identificacién de sus errores y una
forma éptima y efectiva de mejorar sus procesos de tal forma que los resultados sean visibles mas
alla de la empresa, generando alta satisfaccion al cliente.

El cliente actual, se ve enfrentado a una variedad de opciones que le permiten elevar su estandar
de exigencia y de necesidades, la calidad y el costo se convierten en factores decisivos a la hora
de comprar haciendo que para las empresas, sea todo un reto obtener la lealtad de sus clientes.
Las empresas actuales deben entender que la lealtad debe mantenerse, que su cliente de hoy
puede que mafana ya no lo sea y que la competencia acecha constantemente para cautivar el
mercado.

La competitividad entre las empresas ha generado una cascada de necesidades dentro de las
organizaciones: Tecnoldgicas, de calidad, de flexibilidad ante los cambios del entorno, entre
otras. Porter, experto en temas de competitividad, afirmaba que la competitividad esta
determinada por la productividad, definida como el valor del producto generado por una unidad
de trabajo o de capital. La productividad es funcion de la calidad de los productos (de la que a
su vez depende el precio) y de la eficiencia productiva. 2

Por esta razén es que las empresas han orientado sus esfuerzos en identificar el valor para el
cliente, y trabajar en funcién de él. La apertura de mercados ofrece al cliente una gama de
productos con variedad de caracteristicas que presionan constantemente a las organizaciones para
adaptarse y mejorar de forma continua sus procesos y su estructura. G.D. reconoce que la

competencia cada vez es mayor, la innovacién en los disefios y la tecnologia de Ultima

2 http://www.comunidadilgo.org/contenido/portal/portaldoc223_3.pdf?4ccdf8442ef36e893de7dd1d753068c9
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generacion se conjugan para ofrecer en el mercado productos atractivos y de excelente calidad no
solo de productores nacionales, sino de competidores externos que cada vez mas amenazan con
invadir el mercado nacional. La globalizacién implica la eliminacién no solo de barreras
comerciales sino de comunicacién, transportes, financiera que han logrado, junto con los
anteriores factores, transformar la estructura competitiva de las empresas, en este caso, G.D. ha
evidenciado sus debilidades y reconoce la importancia de hacer un alto en el camino y pensar
¢COmo hacernos méas competitivos?.

Cabe resaltar que la competitividad no solo se ve afectada por factores internos de la
organizacion, el entorno econémico, social y politico del pais tienen gran impacto en la estructura
competitiva de las empresas; en este trabajo iniciaremos un proceso de trasformacién al evaluar
la competitividad desde una perspectiva interna de la organizacion, buscando asi, no solo
cambios a nivel productivo, sino también culturales en busca de una ventaja competitiva para
G.D.

De acuerdo con Porter “la base del desempefio sobre el promedio dentro de una industria es la
ventaja competitiva sostenible™. La ventaja competitiva esta relacionada con la habilidad de las
empresas para ofrecer productos y servicios cuyo valor sea percibido y apreciado realmente por
el cliente, con la suficiente flexibilidad para modificarla, mejorarla y adaptarla dinaAmicamente al
entorno de tal forma que sea Unica y dificil de copiar por la competencia, cuando nos enfrentamos
a esta caracteristicas hablamos de Ventaja Competitiva en una organizacion.

Con el fin de aportar a G.D. en la busqueda de su ventaja competitiva, tras conocer su estado

actual como organizacion, sus necesidades y ambiciones, hemos podido determinar que es

® http://estrategos.wikispaces.com/NATURALEZA+DE+LA+VENTAJA+COMPETITIVA
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necesario identificar en lo mas profundo de la organizacion qué tanto estamos preparados, aqui es
donde tomamos otro aporte de Michael Porter: La cadena de Valor.

La organizacidn, en este punto, no puede verse como un todo, debe descomponerse tantas veces
como actividades tenga en busca del valor que cada una de éstas genera o no. Estas actividades
de valor son los tabiques discretos de la ventaja competitiva. Como cada actividad es
desempefiada en combinacion con su economia, determinara si una empresa tiene un costo alto o
bajo en relacion con sus competidores. Como se desempefia cada actividad de valor también
determinara la contribucion a las necesidades del comprador y por lo mismo, a la
diferenciacion. El comparar las cadenas de valor de los competidores expone diferencias que
determinan la ventaja competitiva. La cadena de valor en términos estratégicos es una poderosa
herramienta que debe ser usada por cualquier estratega®. De esta manera nos dedicaremos a
estudiar la fuente de la Ventaja competitiva.

G.D. se ha caracterizado por ser una empresa especializada en los temas de Disefio y Produccion,
que a pesar de su éxito, tiene grandes debilidades en aspectos administrativos y de procesos las
cuales se han evidenciado en nuestro analisis y es con éste proyecto aplicado que pretendemos
suscitar en los Estrategas de ésta compafiia el interés por promover cambios en su administracion
organizacional y de procesos de tal forma que puedan, con esto, ser ain mas competitivos en el
mercado. Nuestro principal interés es brindar a la compafiia herramientas metodoldgicas que le
permitan descomponer y desplegar su cadena de valor, para conocerla e identificar mejoras de
gran impacto que aporte al mejoramiento de los procesos y por lo tanto a su efectividad.

Dado que G.D. no cuenta con una definicion de su cadena de valor, trabajaremos en el CORE de

la compafiia: Produccion, un area que puede definirse como la encargada de la administracion de

* http://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/
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los recursos directos  necesarios  para  producir  los bienes y/o servicios que  ofrece

una organizacion, y que se venderan a los clientes directos y/o empresas.

Es evidente que cada vez mas las organizaciones vislumbran la necesidad de aprender acerca de

las operaciones y la produccidn, si se toma en cuenta los siguientes hechos:

La competencia internacional ha impulsado a las empresas a tratar de mantener
un posicionamiento en los mercados mundiales, y en este aspecto,
es responsabilidad basica del area de operaciones producir bienes de alta calidad que
puedan venderse a precios competitivos.

La nueva tecnologia aplicada a las operaciones y los sistemas de control impactan en la
forma como las empresas realizan sus actividades. No importa cual sea el tipo de
actividad de las empresas: el conocimiento de las operaciones es determinante para
resolver, con propiedad, los problemas gerenciales asociados a este tdpico.

La gerencia de operaciones es fundamental, tanto para las empresas de servicios como
las que producen bienes y, en buena parte, el éxito de una empresa depende de ella.

Los empresarios para sobrevivir, deben conocer profundamente la forma y las técnicas,
de como sus organizaciones elaboran los productos. En las empresas de servicios, por
ejemplo, con frecuencia lo Unico que distingue a una empresa de otra es la calidad con
que se gerencia las operaciones.

Los conceptos, técnicas y herramientas de la gerencia de operaciones se aplican a

la direccion de otras areas funcionales de la empresa. Por ejemplo todo gerente se
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preocupa por la calidad, oportunidad y productividad de sus actividades, los cuales son

temas fundamentales en la gerencia de cualquier érea. >
La Gerencia de operaciones toma por objeto cada una de las unidades productivas de un sistema
de produccion buscando que, dentro de un proceso, se realice de la forma mas dptima posible
dando lugar a la Gerencia de Procesos que consiste en identificar el conjunto de actividades que
componen un proceso productivo o servicios logrando que éste genere valor agregado alcanzando
una alta productividad que se proyecte competitivamente en el marco de accion de la empresa.
Nuestro objetivo, es brindar un nuevo enfoque a G.D. que le permita ver objetivamente su
realizad y el camino para identificar su Ventaja Competitiva, para esto, iniciaremos en el area de
produccién una clara identificacion de la cadena de valor analizando todos aquellos factores que
actualmente impactan la efectividad de los procesos productivos.
Mejora continua, Calidad, JIT, entre otros, son términos que se escuchan de forma constante en
las empresas, y con el tiempo, han venido tomando una relevancia que inspira en los Gerentes de
hoy la bdsqueda de alternativas que les permitan mejorar sus operaciones de tal forma que se
vean traducidas en Satisfaccién, incremento de las ventas y sobre todo en el incremento de las
utilidades.
Con base en el siguiente esquema se pretende aportar a la compafiia herramientas que permitan
mejorar la propuesta de valor de acuerdo a las necesidades del cliente y la dindAmica del mercado.
En la siguiente grafica podemos evidenciar los tres componentes basicos que apalancaran el

proceso de transformacion en G.D.:

*http://www.monografias.com/trabajos94/gerencia-operaciones-y-produccion/gerencia-operaciones-y-
produccion.shtml
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« Definicion de metas.

« Control de Indicadores.
« Gestion oportuna de los
procesos.

« Trabajo estandarizado Servicio y
Calidad

+ Mejora en tiempos de respuesta.
y- + Compromiso con el cliente.

« Satisfacciondel cliente.
« Confianza del cliente.

« Equipos interdisciplinarios.
« Conocimiento transversal.
« Comunicacion.

« Colaboracion.

Figura 3 Componentes transformacionals para G.D.

2.2.1 Lean

Lean es una filosofia que fue creada en Japén por el

HHkpioe sefior Taiichi Ohno inicialmente en las industrias

, Toyota, en donde, tras la Il Guerra Mundial ésta
Mejoramiento 4 1 2 C?/da?gra de

Sl : : /' compafiia se ve obligada a obtener el maximo
Metodologia

Lean
\ : aprovechamiento de sus recursos entregando el mayor

o

valor para la compafiia, producto de estas necesidades

4. Justo a :
tiempo 3. Flujo

Q

se implementan varias herramientas que consolidadas

Figura 4 Principios Lean han dado lugar a la Metodologia Lean, la cual se da a
conocer al mundo occidental a través del libro “La maquina que cambi6 al mundo” de
JP Womack, y Daniel Jone en donde aspectos como los desperdicios y el valor

priman sobre todo proceso productivo a la hora de buscar la excelencia competitiva.
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Esta metodologia de mejoramiento de procesos de manufactura y servicios, esta
basada en la eliminacion de desperdicios y actividades que no agregan valor al

proceso; se fundamenta en 5 principios fundamentales:

1. VALOR: Hace referencia a la voz del cliente, por lo tanto éste es definido por el
cliente y creado por la empresa. “Los clientes perciben valor cuando los beneficios y
experiencias vividas asociadas con los conceptos y modelos de negocio que se le
proporcionan compensan el precio pagado y ello siempre lo comparan con lo que

. ; 6
ellos definen como competidores™.

2. CADENA DE VALOR: Ya hemos mencionado la importancia de este valioso
aporte de Porter, en el que podemos identificar para toda la organizacién, las
actividades primarias y las de apoyo, siendo las primeras aquellas que aportan valor
inmediato y soportan la creacion del producto o servicio y las segundas aquellas que

funcionalmente apalancan el proceso.

3. FLUJO: Indica que todo debe ser un proceso continuo y sin interrupciones, pues
debe ser una cadena de valor sin desperdicios que tenga el menor tiempo de ciclo
posible con la mayor calidad. Este principio nos lleva a concebir el proceso de forma
lineal. Asi pues, estamos hablando de “caminar en el proceso” identificando una a

una las actividades que lo componen y el tipo de actividad:

® http://www.slideshare.net/puruxona/mapa-de-valor-del-cliente, Autor: Juli Lizzette Villa Tun.
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- Actividades que agregan valor: Son todas aquellas que aportan directamente a la
satisfaccion del cliente, que permiten que la percepcion del cliente se alinee con las
expectativas del producto y por lo tanto cumpla con las necesidades del mismo.

- Actividades que no agregan valor: Son aquellas que generan costos y ningdn
tipo de valor al proceso, generalmente se traducen en desperdicios.

- Actividades requeridas que no agregan valor: Son aquellas que, al igual que las
anteriores, no agregan valor pero que dada la naturaleza del proceso o limitaciones
de una empresa se requieren para poder cumplir todo el ciclo.

4. JUSTO A TIEMPO: Es una filosofia que define la forma en que deberia
optimizarse un sistema de produccién. Se trata de entregar materias primas o
componentes a la linea de fabricacion de forma que lleguen “justo a tiempo” a
medida que son necesarios. EI JIT no es un medio para conseguir que los proveedores
hagan muchas entregas y con absoluta puntualidad para no tener que manejar grandes
volimenes de existencia o componentes comprados, sino que es una filosofia de
produccién que se orienta a la demanda. La ventaja competitiva ganada deriva de la
capacidad que adquiere la empresa para entregar al mercado el producto solicitado, en
un tiempo breve, en la cantidad requerida. Evitando los costes que no producen valor
afiadido también se obtendran precios competitivos. * Si bien esta herramienta es (til,
Su uso es aun mas valioso cuando es aplicada sobre procesos maduros y estables, por

lo tanto, para el caso de G.D. no entraremos en este detalle.

" http://www.ub.edu/gidea/recursos/casseat/JIT_concepte_carac.pdf Justo a Tiempo, Ed, 1 Versién 2002.
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5. MEJORA CONTINUA: Este principio implica mantenernos siempre en la
busqueda de como hacer cada vez mas mejor las cosas, Lean es una metodologia
dinamica que requiere esfuerzos contantes y disciplinados por mantener las
definiciones de lo que se ha analizado dentro de los procesos, en busca de la
excelencia, se pretende que continuamente se busquen mejores y mas practica y
eficientes manera de hacer las cosas de tal forma que esta mejora sea continua en el

tiempo logrando agregar valor de forma continua.

Estas son pues las bases de la metodologia Lean Manufacturing que, soportada en los siguientes

conceptos, permite una vision clara y estratégica de la operacion y su alineacion con la estrategia:

e PRODUCTIVIDAD: Este concepto debe ser transversal a la estrategia de la compafiia
consolidandose como un objetivo fundamental para el logro de los resultados. Existen
diversos conceptos sobre productividad, pero consideramos que el siguiente abarca todos

los conceptos que implica:

“La productividad es la relacion entre la produccién obteniday los insumos
utilizados. Mientras mas eficientes y eficaces seamos en la utilizacién de los
recursos, tanto mas productivos y competitivos podremos ser”®.

Con base en lo anterior podemos argumentar que es entonces la productividad fuente de la

competitividad y el sustento de los esfuerzos en los analisis y mejoramientos de procesos.

8 http://ingenierias.usergioarboleda.edu.co/index.php?option=com_k2&view=item&id=151%3Aconceptos-de-
productividad, Conceptos de Productividad, Autor: Ing. Jorge Medina Fernandez de Soto.
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DESPERDICIOS: Indican todas aquellas actividades que no generan valor a un

proceso, que implique costos adicionales y que por lo tanto, frente al cliente, sea

percibido como causal de insatisfaccion, de esta manera, pretendemos brindar a la

compafiia las herramientas necesarias para poder identificar estos desperdicios dentro de

sus procesos productivo con el fin de elaborar un plan de accion tendiente a eliminarlos.

Encontramos 8 tipos de desperdicios®:

* Repeticion o correccion de defectos.
* Re procesos en devoluciones por calidad

DEFECTOS - ERRORES

+ No utilizar la creatividad e inteligencia de la fuerza de
trabajo para eliminar desperdicios.

+ Por falta de capacitacion hacerles perder tiempo,
ideas, etc.

TALENTO HUMANO

« Operarios esperando por informacion, averias,

TIEMPOS DE ESPERA materias, etc.

« Clientes esperando por informacion.

PROCESOS * Incorrecta definicion de procesos.

» Poseer niveles de calidad mas altos que los requeridos
INAPROPIADOS por el cliente.

* Mover trabajo de un lado a otro incluso cuando las

TRANSPORTES distancias son cortas.

= Mover materiales desde y hacia el almacenamiento.

= Cualquier movimiento que el operario realice a parte
MOVIMIENTOS de generar valor agregado al producto.
INNECESARIOS + Personas subiendo y bajando documentos, material,
informacién, etc.

« Procesar articulos mas temprano o en mayores
cantidades que las requeridas por el cliente.

SOBRE PRODUCCION

INVENTARIOS * Excesivo almacenamiento de materia prima, producto
INNECESARIOS terminado o en proceso.

Figura 5 Tipos de desperdicios de los procesos productivos

% http://www.slideshare.net/bomconsulting/71-tipos-de-desperdicios , B.O.M. Consulting Group.
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2.2.2 Herramientas Lean:

Lean se sirve de una serie de herramientas que combinadas entre si permiten llegar a un analisis

mas claro y detallado de la situacion como al logro de los mejores resultados:

Mapeo del Flujo de Valor (VSM): Es la representacion grafica de un proceso
identificando el flujo del mismo y sus tipos de actividades. Permite evidenciar la
correlacion de las actividades y las debilidades del proceso para poder identificar
oportunidades de mejora: Actividades sin valor, concentracion de actividades en roles o
areas especificos, segregacion de actividades con la misma naturaleza, entre otras, son
las alertas para identificar fallas en el proceso, evidenciando que no hay flujo continuo y
por lo tanto la necesidad de optimizarlo rapidamente. Este mapeo de actividades debe
realizarse con equipos interdisciplinarios con el fin de dar paso a la objetividad y
creatividad. EIl siguiente es un ejemplo de mapeo de flujo de valor y los principales

objetivos que se persiguen con éste:
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Figura 6 Ejemplo de flujo de proceso y sus principales caracteristicas. Tomada de Liberty Seguros S.A.
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A3: Esta herramienta es la carta de navegacion del proyecto, nos indica el contexto del
problema, la situacion actual, los objetivos, el analisis, la situacion futura o deseada, el
plan de accion para lograr ese nuevo estado y los indicadores que mediran la efectividad
de las propuestas realizadas sobre el proceso analizado. A continuacion presentamos un

ejemplo de A3y sus principales caracteristicas:
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RALIZAR LOS PROCESOS DE ATENCIC TROS DE LOS PROD

SERVICIO PARA EL CLI NCION DE GASTO!

T e e ] —J
et

Ser visual.

Claro y conciso.
Abordar las causas fundamentales L4

del problema.

Figura 7 Ejemplo de A3y sus principales caracteristicas — Tomado de Liberty Seguros S.A.
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Trabajo estandarizado: EIl objetivo es minimizar el error en la ejecucion de las

actividades y hacer transparente, para el proceso, el operario que esté ejecutando las

actividades. Este manual permite a los trabajadores consultar el proceso y seguir lo que

se ha definido, entre sus principales caracteristicas tenemos: :

i

'\I i

-

-

Unificar la metodologia Definir criterios de
de trabajo medicion de productividad
\
” E‘?rm'.t? utrjwafclara Es una guia para la
identificacion de funcione ejecucian del trabajo
L y actividades L

~

Figura 8 Principales caracteristicas del Trabajo Estandarizado

Gerenciamiento Visual o sefiales Andom: Estas son sefiales visuales que permiten

identificar de forma inmediata problemas que suceden en el proceso con el fin de poder

reaccionar oportunamente. Estas herramientas permitiran a G.D. tomar decisiones de

forma oportuna para minimizar los altos costos de calidad que hoy se estan generando

debido a la falta de control y gestion de los procesos, el siguiente es un ejemplo de

Sefiales Andom y sus principales caracteristicas:

Gestion oportuna del
proceso

Control y seguimiento
continuo

Evaluacion de
Productividad

Cumplimiento de metas

Flujo del proceso

Figura 9 Ejemplo de Sefiales Andom y sus principales caracteristicas — Tomado de Liberty Seguros S.A.

36



e 5s: Es mas que ordenar y limpiar; pretende cambiar los habitos en el puesto de trabajo
para una mejor seguridad, eficiencia y motivacion. Es asi mismo una base fundamental

para la estandarizacion y gestion visual.'

Es importante que G.D. fomente una cultura de
organizacion en el puesto de trabajo tendiente a la disminucion de errores y
maximizacion de la productividad, las siguiente figura muestra cada una de las 5 s y su

respectivo significado:

2s -
ORDENAR
“SEITON”

1s
‘ CLASIFICAR
TS “SEIRI”

“Eliminar To innecesario”

“Un lugar para cada cosay
5S »
MANTENER cada cosa en su lugar

“SHITSUKE"”

“Apegarse a las reglas”

“Mantener todo-limpio:.:-Hacerinspecciones de
rutina a la limpieza del drea de trabajo”
“Conservary-crear-habitos de las

primeras 3S”

Figura 9 5"s — Tomado de Liberty Seguros S.A.

e Kanban: Este término japonés hace referencia a una tarjeta o ficha que busca
principalmente informar o generar comunicacién entre los puestos de trabajo
permitiendo una mayor facilidad en la gestion y comprensioén del proceso como por

ejemplo:

Figura 10 Ejemplos de Kanban - Tomada de www.isoflex.com.br

10 hitp://www.leanroots.com/glosario.html
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e Kaizen: Son mejoras pequefias puntuales dentro de un proceso que permiten grandes
resultados y pueden implementarse de forma inmediata, esto constituye un proceso

continuo. El siguiente es un ejemplo de Kaizen y sus principales caracteristicas:

. o ) Puntos de analisis:
Busca combatir las 3'MS: - Personas
1. Muda: Desperdicio. - Técnicas
2. Muri: Restricciones/Irracionalidad. - Métodos
3. Mura: Diferencias/Inconsistencias. e
- Recursos
- Instrumentos y Herramientas

Figura 11 Ejemplo de Kaizen — Tomado de Liberty Seguros S.A.
- Gemba: Este término japonés indica “ir al lugar donde suceden las cosas” busca la
objetividad e identificacion de la realidad de un proceso al ir al puesto de trabajo
directamente y evidenciar que estd pasando sin asumir ni interpretar como se muestra a

continuacion :

Figura 12 Ejemplos de aplicacion de Gemba - Tomada de money.cnn.com
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Conociendo cada una de las herramientas y su objetivo fundamental, a continuacion presentamos

la integracion que dara entre estas y su aplicacion a G.D.:

PRINCIPIO
1. VALOR

2. CADENA DE VALOR

APLICACION G.D. VS PRINCIPIOS
APLICACION

G.D. deberi identificar claramente el valor que el cliente percibe de sus
productos, debe reconocer aquello por lo que el cliente esta dispuesto
a pagar y a elegirlo por encima de la competencia. Esto debe divulgarlo
a la organizacion y formar parte vital de su foco estratégico hacia el cual
sean enfocados todos los esfuerzos de la organizacion.

G.D. construird su cadena de valor, identificard aquellas actividades que
componen el core de su negocio y agquellas que lo soportan. De esta
manera podran evidenciar las necesidades inmediatas en cuanto a
estructura y organizacion requieren lo que les permitird priorizar las
actividades a desarrollar.

Es vital conocer el proceso con el cual se iniciara todo el proceso de
transformacion, de esta manera debera mapearse para comprender la
dinamica, aportes y desperdicios que existen actualmente identificando
donde se necesitan soluciones prioritarias y oportunas.

Dado que JIT se debe implementar sobre procesos que ya estén
estructurados y con una madurez relevante, para G.D., en esta etapa, no
se contara con el uso de JIT.

G.D. adoptara una cultura de mejora continua, en el que conforme al
dinamismo del mercado, se evaluaran de forma periddica los procesos
para hacer mejoras constantes comprendiendo que al evolucionar
siempre hay una mejor forma de hacerlo.

Tabla 1 Aplicacion de los principios Lean a G.D.

Las herramientas Lean tendran total aplicabilidad a G.D., a continuacion lo veremos en detalle:
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1. GEMBA

7”171 o

HERRAMIENTA

= \
o/

¢PARA QUE?

Para ir a conocer realmente sus procesos, obtener informacion detallada del qué, como, quiény cuando lo hacen de tal manera que pueda trabajar de forma objetiva sobre el
proceso y asi poder llegar a crear soluciones reales.

G.D. podra identificar la realidad de sus procesos, mala o buena, pero tendra certeza de aquello que se hace hoy para poder evidenciar fallas, debilidades y oportunas de mejora.
Con esta herramienta podra pasar de la teoria a la realidad de sus procesos.

G.D. una vez obtenga la informacién debera proceder con el mapeo de la situacién actual que encontré, es vital que se plasme la realidad de lo encontrado en gemba, solo de
esta manera podremos hallar soluciones reales y efectivas.

Una vez tengamos la situacion actual, se debe trabajar en equipo realizando un andlisis de las mejoras y su respectivo plan de accion, con esto, se procede a diagramar el estado
futuro, aque flujo libre de desperdicios y actividades que no agragan valor, continuo y 6ptimo para construir el valor que hemos identificado para el cliente.

El grupo asgnado al proyecto, trabajaré en equipo para identificar el problema que se debe atacar, el contexto en el que se ha venido desarrollando el problema, la situacién
actual identificada en gemba y mapeada a través de vsm, los objetivos que se pretenden, un andlisis de las causas del problema, la identificacion de la situacion actual, el plan de
acciony los indicadores que permitiran medir si el nuevo proceso es realmente o no el 6ptimo. Esta seré la carta de navegacion para el proyecto.

Este documento debera ser revisado y aprobado por las directivas de la organizacién para poder iniciar su implementacion.

El trabajo estandarizado es una valiosa herramienta que permite definir de forma Unica cémo y con qué elementos desarrollar cada una de las actividades de un proceso. G.D.
desarrollara para el proceso definido como prioritario, esta herramienta de tal manera que todos los actores del mismo desarrollen y ejecuten las actividades de la misma manera,
garantizando un proceso estandar, cumpliendo con los requisitos definidos y de facil medicién al compararse por un mismo esquema de trabajo.

Este documento debera servir para todos aquellos funcionarios que desarrollen el proceso como primera fuente de consulta ante una inquietud de ejecucion del proceso y
deberéa guiar a aquel que sea nuevo en el proceso tan claramente que pueda ejecutar naturalmente el proceso.

Se definiran los indicadores del proceso que permitan una gestion diaria y oportuna del mismo, de tal manera que el control sea inmediato. Se disefiaran los tableros de control y
se capacitara a los funcionarios para su diligenciamiento, de la misma forma se entrenaré al lider para que su gestion se de relmente sobre la informacién en linea del proceso
para minimizar cuellos de botella, errores de calidad, demoras y costos adicionales.

7. KAIZEN

8. KANBAN

LY

Kaizen | Smal

¢

Organizar los puestos y areas de trabajo permiten un ambiente limpio que minimiza la generacién de errores y/o confusiones dentro del proceso. Se identificaran areas y
herramientas comunes, aquellas que sean de valor para el proceso y se encuentren en perfecto estado. Se definirdn sus ubicaciones de tal forma que el lugar se encuentre
ordenado. Se debe eliminar de las areas de trabajo todo aquello que contamine visualmente y que pueda causar accidentes a los trabajadores.

Se entrenard a los funcionarios en la identificacion e implementacién de mejoras kaizen, mejoras pequefias que aportan al proceso eliminando algun tipo de desperdicio y
permitiendo una mejora continua de nuestros procesos. Esta cultura debe fomentarse desde las directivas, su desarrollo permite involucrar a los actores del proceso en la
optimizacion de los procesos y permite su participacion en el proceso transformacional de la organizacion.

Con la clara definicion de los procesos y los indicadores, deberan definirse metas, tanto del proceso como de los trabajadores, permitiendo una medicién justa de la
productividad y del real aporte indivudual al crecimiento de la compafiia, para esto se utilizan los kanban de tal forma que se genere un control individual de lo que tiene asignado,
lo que ya ha realizado y lo que tiene pendiente. Es una herramienta que permite gestionar el proceso en cada punto funcional del proceso.

Tabla 2 Aplicacion de las herramientas Lean a G.D.
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3. Capitulo 3: Métodos
3.1 Diagnostico participativo

El diagnoéstico participativo es un método clave cuando se habla de planeacién estratégica.
Para el caso que atafie este trabajo aplicado para GD, se busca por medio de este método
identificar la situacion actual del area de produccién a partir de las vivencias compartidas por
los empleados del area y los directivos de la empresa. En este diagnostico, no solo se
cuestionan las acciones, se mantiene una escucha activa y se busca aportar soluciones.

Es importante resaltar que la mayor bondad de este método es que permite la participacion, en
esta primera fase del diagnostico, de todas las personas involucradas en el proceso, sin
importar los cargos. Si bien se destaca tanto lo bueno que se esta haciendo como las
oportunidades de mejora, el objetivo del método es identificar sobre todo la situacion que los
colaboradores resaltan como prioritaria a la hora de aplicar soluciones de fondo, asi como el
futuro ideal al que quieren llegar.

De esta manera se busca que al final del ejercicio no solo se tenga en cuenta el diagnostico
operativo de la situacion por mejorar sino también la satisfaccion del equipo humano de la
empresa, quienes al ser participes en el proceso lograran interiorizar con mayor conviccion las

soluciones que se planteen.

3.2 Fuentesy recoleccion de la informacion
Las fuentes de informacion como se citd en el punto anterior fueron los mismos trabajadores de
GD en sus diferentes areas y rangos.
En una primera fase se hizo una reunion con los directores y duefios de la empresa para entender

la operacion, las areas existentes al dia de hoy, los clientes y tipo de produccion que manejan.
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En un segundo tiempo, les preguntamos qué esperaban de este trabajo aplicado, cual es su
situacion actual y a donde quieren llegar. De esta manera les ayudamos por medio de preguntas
generales y luego especificas a identificar las situaciones de fondo que estan generando un
impacto no deseado en la empresa, los “por qué” de las situaciones que ellos identificaron como
susceptibles de mejora.
Una vez entrevistados en vivo, pasamos a documentar la informacion por medio de un
cuestionario enviado a diferentes colaboradores para plasmar los aportes y soluciones que le
darian a dichas situaciones.
Las matrices de analisis de competitividad, nos permiten después organizar esta informacion de
manera que se le pueda dar un puntaje y un rango de importancia a cada situacién para asi
enfocar el trabajo aplicado al diagnostico de una situacion puntual, pues siempre en un empresa
hay varios puntos susceptibles de mejora pero en este caso nos concentraremos en el area que
mas lo requiera.
3.3 Metodo de procesamiento y analisis de la informacion
El método que se empleara para el procesamiento y analisis de la informacion sera el de
Matrices de analisis de competitividad.
3.4 Recursos, presupuesto y cronograma
Al tratarse de un trabajo de diagndstico y de consultoria los recursos a emplear son
basicamente el tiempo del equipo de trabajo en su labor de investigacion y estudio del caso. No

se requiere de un presupuesto monetario.
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4. Capitulo 4: Resultado de la investigacion

4.1 Presentacién de resultados obtenidos con los métodos de investigacion

4.1.1 Diagnéstico

A través de la participacion en actividades de Gerencia estratégica, los directores y empleados
logran tener una mejor comprension de las prioridades y operacién de la empresa. Es asi como a
partir de un diagnostico participativo se buscara identificar las areas de oportunidad que permitan
el crecimiento y competitividad sostenibles de GD y permitirle no solo ser una empresa eficiente
sino también una empresa eficaz.

En un primer tiempo, conoceremos las opiniones de diferentes empleados de la empresa, de sus
duefios y por medio del Modelo para la Modernizacion de la Gestion de las Organizaciones
(MMGO®) mediremos el estado actual de cada area de la empresa para poder tener una vision
general de la gestién al interior de la organizacion.

En el direccionamiento estratégico, por mas pequefia que sea la empresa se debe tener en cuenta
no solo el contexto interno de la organizacion, sino también el externo y la interaccion entre estos
dos. Por eso, en un segundo tiempo por medio de las 3 etapas de analisis de formulacion
estrateégica, ayudaremos a los directores y duefios de GD a crear alternativas posibles, evaluar
dichas alternativas y elegir un curso de accion a seguir.

Realizados estos dos anélisis, se definird cudl es la prioridad en la compafia en pro de la

consecucion del resultado deseado.

4.1.2 Entrevistas, encuestas y grabaciones
En el segundo semestre de 2013 se da inicio a los acercamientos con las diferentes posiciones

dentro de GD. Reuniones con personas de diferentes areas, seguimiento de su tarea diaria,

43



encuestas escritas, nos llevan a recopilar informacion importante para el diagnostico de la
situacion actual de GD.
A continuacion se adjunta la tabla 3 que plasma algunas de las respuestas de encuestas realizadas

entre junio 2013 y enero 2014.
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Situacion [Problema)

Causas

Subcausas

Impactos

Areas involucradas

Soluciones

Se hace todo lo posible por ayudar a

Errores en producaidn que

o hay un proceso definido en producaidn de manejo de tismpos.

Sobre costas.

Produssidn

Hacer los pedidos de material completo desde que e

produscion con los materiales hacen que toque comprar Atrazo en las compras para | Comercial abre la carpeta del progecto,
urgentes e importantes, pero a veces | material parareprocesar. obros proyectos.
loz pedidas de ditima hara nos Hay que vender. Se trabaja apaganda Manejar los pedidos enorden de llegada.
Tatiana Diaz- | generan sobre costos o diligencias incendios.
Compras | que s cruzan. Se estd valviendo muy | Comersial recibe pedidos de
zomin que lourgente pase por respuesta urgente.
encima de lo impartante § a weces
to:a darle pricridad & algunas coszas
sobre okras.
Cotizaciones concentradas Eldirector quiere mantener el zontral de los precios. ¥ tiene sus Demora enrespuesta al Comerzial Dlar capacitacion y margenes a las comerciales para
. {dnicamente en el Director Cial. | propios clientes a cotizar. cliente, empoderarlos con las cotizaciones,
Demora con las eotizaciones.
‘fonany Crecimienta del dpto de disefioy . . i L . _—
o o Mo hay un contral de tiempos en planta. Falta de conciencia de que Dizefio Generara conciencia en produccion y disefo que todos
Morales - poca organizacion en produccion que o . y ) . )
. Hay mas= disefios que producir | toca cumplifle al cliente, Entregas al cliente fuera de SOMmos responsables ante log compromizos con el
Comercial | retrazalas entregas oportunas al

cliente.

que gente que produzeay
organizacion de tiempaos de
respuesta en planta.

los tiempos acordados en
algunas oportunidades

Produscidn

cliente.

Eltrabajo es irregular lo que no

En algunas ocasiones, danian el
material alinztalarlo en

F alta gente mas especilizada en instalacion de impresiones.

Dafios en las impresiones
por o tanta reprocesa.

Produceicn

Contratar especialistas en instalacion de publicidad.

Mlarcela Parra - permite estructurar me_ior el produccion gilo m::-n_taies u Montajes o . ) i i
Impresion y departamento, Por los picos de toca valver a imprimir de afan. ) ) o ) ) Adjudicar personal fijo al area de impresion no asistentes
. trabajo cuando éstos son altos noes Practicante SEMA sin experiencia y cada B meses toca entrenaruna | Se pierde mucho tiempo RRHH temporales.
corte digital suficients el personal yexcedenmi | Tengouna practicante no muy | nueva. capaitando y por lo tanko en
capacidad de respuesta a produccian,| experta yno me alcanzan los dar respuesta a produceicn.
recursos para responder.
Se acepran pedidos de corta | La pricridad e= vender. Mucha presidn para disefiar | Comercial Mlanejar tiempos prudentes con los clientes para dar
Fechas de entrega alos clientes muy respuesta, rapida. respuesta de disefio.
John Cruz - | eortos en ocasiones. Muchas dudas i .
Tlizafia en producsién que quitan tiempa para o y . ) . Dizefio Contratgr‘a una persona cabeza de disefio para
dizefiar, Gente ne espe?lallsta en Faltg de concs:-ntle!cflon de la gente en produccion, Mo entienden en | Feprocesos en producaion, produccian.
produccion eninterpretacion | la primera explicacian.
de plancs. Produccidn
Christian Deadlines criticos alqunas veses. . En Granja no existen los Job description oficiales Cada uno hace lo que Produceidn Generar job descrEPtion para zada cargo.
Echorquez- Falta de concentracion enﬂdiseno por | Falta dE'.d’E'FInICIDn deroles en entiends que b= toca hacer. El directo{ de disefio gebe salucionar las dudaien
Disefio =er el "papa del dizeno”en praduccidn. RREHH produccion ylos disenadores dedicarse a disenar.
produccicin.
El Dpta de RRHH existe hace a penas| Eltamafio de la empresano El perzonal era seleccionado por los directores, Mo e requeria un dpto de FRRHH Estructurar &l departamento de RRHH.

Lady Ramirez -

Emeses, hace Falta estructurarloy
lograr que los empleados de Granja
entiendan sy importancia y no e

requeria una persona dedicada
a RRHH.

Aungue bay un muy buen ambiente laboral, 12 prioridad &= vender.

FRHH pues no habia
muchos empleados.
Eltemaera mangjado por

FRHH sientan atacados cadavezquela  |Los directivos danmas Dlirectar Cial con un muy

empresa ahade organizacion. Hace | importancia alo comercial y a buen ambiente labaral.

Falta mas apoyo en algunos aspectos | produccicn,
por parte de los directivos.
Contratacin de personalno [ Se contrata gente con esperiencia en el sectar pero no se especifica | Los operarios tratan de hacer| RRHH Mlejor zeleccion del personal al contratarlos.

Falta de compromizo por parte de | #specislizado en tareas el rol de cadauno alinterior de la empresa, lomejor que pueden, pero e Crear un departamento de montajes parano

. i algunos empleados que ocasiona puntuales. requiere que lo hagan una vez | Produceion descompletar ala gente de produccion en viajes.
Lu'j GFal"j“dD' reprocesos, tiempos de produccidn Hay picos de produceidn donde necesitames que todos hagan de |y bien. Generan reprocesos. Capacitacion en produceion y eficiencia,
efe de

praduscidn

demaziado cortos, b veces el
personal no es suficiente para lo que
hay que hacer,

Mo podemos tener personas
dedicadas 3 una solatares, son
multitareas.

todo un poco,

Dizzon
Guewvara -
Almacen

Tengo incanvenientes porque el
personal de planta no tiene claras mis
funciones y & weces amiten pasos
que alargan mis tareas

Tareas de cadaunc no estan
claras.

Tienen tanto afan por hacer, que no 2e toman &l tempo para cumplio
con los requisitos del almacen.

Dezcuadres enlos
inventarios de material y
repraceso en la clasificacidn
y conteo de material.

Produscidn

RFHH

E=zpecificar &l rol y alcances de cada cargo. Darme
autoridad para defender mi cargo.

Tabla 3 Entrevistas realizadas a los trabajadores de GD entre junio 2013 y enero 2014.
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Se puede percibir una falta de experticia de los colaboradores en general en las labores que
ejecutan. Esto, combinado con una falta de claridad en los procesos de todas las areas de la
empresa, conlleva a practicas empiricas del manejo administrativo y procedimental de la
operacioén.

Las causas y subcausas planteadas por los encuestados apuntan a culpar a otras areas o a los
mismos directores de la empresa, se puede percibir que ninguno tiene claras sus funciones por la
ausencia de descripciones de cargo, no existen unos tiempos a cumplir en cada proceso de la
cadena comercial, disefio, produccion e instalacion, se contratan operarios de manera estacional
que si bien conocen el negocio no son especialistas en las tareas que ejecutan.

Ninguno de los encuestados asume responsabilidad dentro de las situaciones que plantean como
problemas actuales, tampoco proponen su intervencion dentro de las posibles soluciones, piden
mas recursos, tiempo, salarios pero ninguno se pregunta cémo puedo optimizar mi resultado con
lo que tengo hoy.

Al no tener todos claro el objetivo de su trabajo y la manera en que éste impacta el resultado
final, cada uno cumple con su tarea como puede y le parece mejor, sin tener presente un 6ptimo
manejo de tiempos y recursos que agilicen el flujo de la operacién. Si bien al final se entrega un
producto de alta calidad y con los estdndares esperados por el cliente, detrds de éste hay re
procesos y sobre costos de calidad que disminuyen la rentabilidad del negocio y provocan retraso
en los tiempos de entrega.

Ricardo Cortés cofundador y Director Comercial de GD, conoce la operacion de manera global
pues en sus origenes estuvo junto con su socio al frente de todas las areas y sigue participando en
todas las decisiones y negocios lo que le da una vision general del proceso y le ha permitido con
este ejercicio identificar la raiz de las situaciones que hoy enfrenta su empresa. A continuacion

las respuestas que dio a nuestra encuesta en la tabla 4:
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SITUACION

CAUSAS

IMPACTOS

Insuficiencia

El personal operativo de |la empresa es inestable y poco especializado, lo que hace que cualguier
trabajo les sirva y decidan abandonar GD en cualquier momento.

Mo hay un proceso de reclutamiento establecido

Mo hay un plan de contingencia que permita que inmediatamente =i alguien se

Algunastaress las desarrollan personas no tan preparadas o 5in el conocimiento y 12 téonica necesarias.
La empresza depende de que el perzonal quiera y pueda trabajar tiempo extra, por ejemploun fin de =emana

de personal |retira, se le busque reemplazo. Aumento en la carga prestacional por las horas extras.
GD no siempre esta dispuesta o tiene |a capacidad para pagar el salario que piden algunos aspirantes  |Reprocesos o averias por falta de pericia
Se presentan bajaz en el trabajo y 2lgunos trabajadores 2 quedan sinque hacer, algunos deciden Aumenta el riesgode sccidentes
esperary reponer el tiempo, otros inmedistamente e van
Falta de entrenamiento del personal en el manejode la informacion o infermalidad en el manejo Ze presenta ocasionalmente gue alguna persona recibe |a informacion y no sabe qué hacer con ella
La informacion proviene de muchas fuentes [clientes)y llega a Granja por distintas personas
La informacidn se transmite parcialmente o con errores de interpretacion
Ricardo Cortés La informacidn no pasa oportunamente de un &rea a la otra
Directar Flujo de Ia
Comercial informacién Mo existe un estandar en el manejo de los archives digitales ni sus ubicaciones (cada persona Mo es posible consultar de una manera eficiente y rapida la informacion de otras areas
cres carpetas v nombra los archives sesun su parecer).
Propietario

El perzonal de montajes no cuenta con las herramientas digitales necesarias para que |z informacidn
fluys eficiente y cportunamente (smartphones, tablets, etc..)

El material fotografico y de medida= que =& toma en un punto de venta solo es conocido cuando el personal
regresa a la oficina.

Herramientas dg
conzults del
estado de cada

etapa del
proyectao, en

Auzenciz de una estadistica de tiempas de produccion por tipologia de proyecto.

La informacion pasa por via oral [no escrita)de un area a otra

La informacicn de produccion estd concentrada en dos persanas

tiempo resl.

Aveces se dan tiempos que no s& pueden cumplir

No hay claridad acerca de |a capacidad real dizponible en un momento determinado para asumir nuevos proyectod

El paso de disefo a produccion se define a Ultimoe memente, por lo cual al principio se desconocen las
tareas y/o procesos necesarios para llevar un proyecto 2 |a realidad

No hay diagramas de flujo ni rutas criticas para determinar las situacién real de un proyecto en
cada etapa del proceso de produccicn.

SOLUCIONES

Recursos humanos debe conseguir aspirantes iddneos y con el perfil adecuado para cada cargo; los jefes de cada drea deben hacer una eveluacidn de desempefio de cads empleado para anticipar los posibles cambios o puestos vacantes
Disefio debe garantizar gque sus disefios se bazan en productos resles y vigentes y proporcionar a ingenieria |2 informacidn detallads de lo que cads exhibidor debe cargar zegin lo hays aprobado el cliente
Compras y almacén informaran oportunamente a ingenieria la consecucion y llegada de los materiales requeridos a la empresa, o solcitaran el cambio en caso que algune no esté disponible

Comercial debe ser muy concreto y debe poder identificar los requerimientos del cliente para cada proyecto, 25 misme dar a disefio informacion especifica sobre |a estrategia de exhibicion de cada cliente y su portafolio.
conzeguirtods |a infarmacican legal y las politicas de facturacion de cada cliente pars que contable pueds radicar |a facturas lo més cercano posible 5 |2 fecha de entrega.

Comercial debe informar al cliente |a fecha estimada de entrega y los avances y/o retrasos en el proceso de fabricacion

Ingenieria debe proveer 2 produccion de toda |a informacion técnica y de detalle para que puedan materizlizar el disefio de acuerdo con el presupuesto de preduccion asignade por |2 empresa | proyecte y con |as especificaciones.

ofrecidaz al cliente.

Debe solicitar a compras los materiales necesarios acorde al presupuesto presentado al cliente

Debe definir los detalles para fabricar un disefe (ensambles, uniones, materiales, etc.)

Produccion debe indicar a despachos el fin de su gestién con anticipacien, incluyendo cantidades, unidades de empaque, distribucién, etc... pars que aguellos puedan programar |z logistica de entrega.
Debe fabricar un prototipo para medir tiempaos y verificar gue el exhibidor funcione

Despachos debe informar a comercial de |a entrega efectiva de |a produccion y proveer los soportes necesarios para que ellos puedan solicitar |a auterizacien para radicar las facturas.

GD requiere una asesoria externa gue se encargue de conseguir personal calificade para todas sus areas, |a idea es contratar personal que realmente aporte a |2 compania y ofrecer emplecs que resulten atractivos en térmings econgmicos
vy de beneficios para esas personas.

Tabla 4 Encuesta realizada a Ricardo Cortés C. Propietario y Director Comercial de GD, Enero 2014
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De acuerdo con lo planteado en las tablas 3 y 4, que reflejan muy bien lo anteriormente descrito
por los empleados en sus respectivas encuestas, podriamos ir resumiendo las situaciones que
deben ser abordadas y que requieren de una solucion con el fin de ser mas competitivos, en tres
grandes enfoques como lo plantea Ricardo Cortés: Insuficiencia de personal, Flujo de
informacién y Herramientas de seguimiento de los proyectos.

Por medio de un ejercicio de preguntas recurrentes sobre como enfrentar las situaciones, pudimos
llevarlo a identificar mejoras que pueden implementarse de manera casi inmediata siempre y
cuando se utilicen los métodos adecuados y sin que esto represente grandes inversiones.
Buscando plantear a futuro diferentes hipdtesis y escenarios en la bisqueda de una ventaja
competitiva para GD, se establecieron los siguientes arboles de competencia en la figura 13. Este
nos permite tener una vision global actual de las diferentes areas de la empresa con sus

competencias y areas de oportunidad.

Mercad Pde!.H.'.L'IDn ?{u Tecnologia y/o Fina
Administracion Re-cursos Humanos
. - Armonia entre .
Identidad de Diseno e trabaiadores Recursos Seguridad
marca innowvacion ik ¥ limitados democratica
directivos
Recordacién de Confiabilidad y Tecnologia de A"Tﬁ'?ﬁ"‘:;;';"m Cadivi
marca calidad punta . venezolanos
informal
Busrias "Reinversign de |
Poscioramiens| || Searina || condicione sildadesen Lo antabaco
laborales - ¥
equipo
e —
Re procesos por N .
Carece de fuerza falta de Falta de personal oblizaciones Relaciones
de ventas documentacion especializado. B internacionales
financieras
de procesos.

Figura 13 Arboles de competencia para GD
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Se reviso el estado actual de la empresa en sus diferentes areas. GD posee grandes fortalezas
como una identidad de marca definida, reconocida, recordada en el sector del consumo masivo,
tiene un alto nivel y calidad en el disefio de sus propuestas y en la ejecucion de los mismos, son
innovadores en su portafolio de productos y fieles entre lo que disefian y entregan como producto
final. Las utilidades han sido reinvertidas en equipos y tecnologia de punta desde sus inicios, lo
que les ha permitido ir ganando grandes negocios a pasos agigantados y en muy poco tiempo
llegar a competir con los grandes proveedores de exhibicidn comercial a nivel nacional y
comenzar a penetrar el mercado internacional.

Algo muy importante y quizas lo que ha permitido a esta empresa mantener el nivel de calidad e
innovacion es el ambiente laboral. Un gran diferenciador de GD vs su competencia es el trato con
todos sus empleados, siempre aplicando la filosofia que reza que si estan contentos en su sitio de
trabajo van a ser mas productivos.

Las debilidades que enfrenta hoy GD estan concentradas basicamente en los procesos al interior
de las areas que la conforman y las fallas en la comunicacién transversal que generan re procesos,
desinformacion y sobre costos que al final afectan la rentabilidad de la empresa y desgasta a las
personas que en ella trabajan.

Teniendo entonces una vision general de la situacién actual, consultamos con los duefios de la
empresa a donde quieren llegar?

Respuestas como ser lideres del mercado, con unas instalaciones propias y mas grandes, con
departamentos fortalecidos y personal altamente capacitado para poder delegar poder, fueron
algunas de las muchas que nos dieron. Ahora la pregunta era, cobmo lo van a lograr? Si esta es la

situacion actual y quieren llegar alla, ;como cerrar esa brecha?
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4.1.3 Modelo para la Modernizacion de la Gestion de las Organizaciones

Con el fin de aterrizar las opiniones de los empleados dentro de un marco teérico y no quedarse
con la lluvia de ideas, se buscO encontrar en la teoria el apoyo necesario para plasmar las
situaciones. Se procedid a hacer uso de un modelo que responde a la realidad nacional de las
PYMES, que permite definir un orden para tratar los problemas de una empresa segun su impacto
y prioridades.

“La Universidad EAN ha concentrado una parte importante de su investigacion institucional, en
temas de emprendimiento y gerencia y especificamente en la linea de investigacion sobre
Pequefias y Medianas Empresas. Ha desarrollado por medio del grupo de investigacion en
gerencia de gran, pequefia y mediana empresa (G3PYMES), durante los Gltimos afios el Modelo
de Modernizacién para la Gestién de Organizaciones (MMGO®), cuyo objetivo fundamental es
facilitar la modernizacion gerencial de las empresas hacia organizaciones modernas,
competitivas, centradas en la innovacién y capaces de competir en un mundo global.

Este modelo, es una propuesta para las empresas que actualmente tienen interés en construir un
futuro promisorio; transformando y utilizando el conocimiento, incorporando y desarrollando
tecnologia y creando valor para todos los involucrados en la empresa (accionistas, empresario y
su familia, trabajadores, directivos, clientes, proveedores, comunidad, gobierno, competencia,

entre otros).

Se disefi6 modularmente acorde con los estadios que una empresa tipica debe superar para

atravesar el camino que la lleva a convertirse en una moderna y competitiva organizacion, con las

mejores practicas de gestion para facilitar el alcance de sus resultados.
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Con el modelo se realiza un anélisis situacional de los componentes organizacionales definidos
en el MMGO® para cualquier empresa y la definiciéon de las rutas de mejoramiento para cada
uno (Seguimiento y Comprension del Entorno, Direccionamiento estratégico, Gestion de
mercadeo, logistica, comercio exterior (importaciones y exportaciones), Comunicacion e
informacidn, innovacion y conocimiento, gestion humana, estructura y cultura organizacional,
asociatividad, responsabilidad social y gestion ambiental, gestiébn de produccién y gestion

financiera)”*.

Por medio de este modelo, alimentado con la informacion suministrada por el personal de GD en
las entrevistas, medimos el estado actual de cada area (estadio 1 a 4) de la empresa para poder
tener una visién general de la gestion de la organizacion. A continuacion para cada modulo y
factor del modelo, clasificaremos la situacion actual de GD en uno de los 4 estadios, siendo 1 el

basico y 4 el mas maduro.

1 Rafael Pérez  Uribe (2009) — Resefia Universidad EAN sobre el MMGO® - Recuperada de

http://journal.ean.edu.co/index.php/Revista/article/viewFile/597/585
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MODELO PARA LA MODERNIZACION DE LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES (MMGO)

Estadio 1

Estadio 2

[ Estadio 3

Estadio 4

MODULO 1: Direccionamiento estratégico

Factor 1: Principios de planeacion

La gerencia se concentra en
la ejecucidn y el control de

Se establecen programas
semanales y se verifica su

La gerencia hace la medician
de su desempefioc con base

La empresa ha formulado
escenarios futuros ¥

los procesos operativos. cumplimiento. Xlen prondsticos, planes vy evaluado su probabilidad a
presupuestos. mas de un afo.
La empresa no tiene Se estimula |la paricipacian, La alta direccion conoce vy Existe alineamito entre los
personas capacitadas  en la innovacidn y la creatividad| x [esta capacitada en técnicas requerimientos de la
planeacidn. encaminada a la planeacian. para construir el futuro empresa y los de su
El uso de indicadores es Se cuenta con indicadores La empresa cuenta con un Se cuenta con un sistema de
minima. de desempefio y resultados, sistema de auditoria e valoracion de escenarios,
se usan para tomar acciones indicadores estratégicos o simulacion o algin modelo
cormrectivas. Cuadro de Mando Integral. matematico.
La empresa no cuenta con Las decisiones mas Existe un  sistema de Cuenta con un sisterma de
datos histdricos o importantes se tomancon los informacidon formal y para informacidn  computarizado
estadisticas que le faciliten sistemas de informacién| ® [toma de decisiones se integral como soporte de la
planear. existentes. consulta con expertos. planeacian.

Factor 2: Sistema de finalidad

es (Mision, Vision y Objetivos)

Mo existe unavision de futurc
estructurada

La gerencia ha planteado
una misidn, visidn y objetivos
de largo plazo, pero no son
fruto de un ejercicio serio de
planeacian.

X

Las finalidades han sido
planteadas con base en un
estudio interno y externo de
la organizacian.

El sistema de finalidades es
compartido y representa un
instrumento de trabajo para
todos los empleados.

El personal no cuenta con la Se capacitaron miembros de La definician del sistema de El dominio vy afinidad del
capacidad para asimilar y la empresa en herramientas finalidades exigid destrezas sistema de finalidades de
compartir 1a visign de futuro para la formulacion de la en el manejo de conflictos. cada empleado es
de la empresa. misidn, visian y objetivos. compatible con los de la
Los recursos de Existe informacidn Los sistemas de informacian El sistema cuenta con un
comunicaciones  son  las sistematizada, asociada al existentes permiten evaluar madulo  de gestion de
carteleras, las reuniones y cumplimienta de la misidn, el grado de cumplimiento de conocimiento relacionadao
algunos memorandos. visidn y objetivos. la misidn, visidn y objetivos. con el sistema de

Factor 3.Va

lores corporativos.

valores
Sus

los
entre

Promueve
corporativos
colaboradores.

Existe un documento sobre
los valores de la empresa.

La gerencia considera
fundamental la promulgacion
de valores, los difunde v los
pone en practica.

Los wvalores se ajustan al
sistema de finalidades y las
estrategias de la compafiia.

La direccion se preocupa En el proceso de seleccion La gerencia tiene en cuenta El cumplimiento de los
mas por las habilidades que se consideran los valores de| g |los valores en la direccidn de valores es un factor de
porlos valores. las personas. la empresa. motivacidn para los
Se consideran los valores de La gerencia cree que los La seleccion de los valores La gerencia por valares ha
manera informal. valores generan una ventaja se hizo por consenso o un mostrado resultados

competitiva. E mecanismo amplio de tangibles y hace parte de las

participacidan. competencias del personal.

Mo se han definido sistemas Los valores se comunican. x Los valores se evaldan. Los valores se proyectan.

de informacidn para valores.

Factor 4: Estrategias

Las estrategias se centran
en el flujo de caja y en el
aumento de las ventas.

Existe un documento de
formulacidn de estrategias
parala empresa.

La implementacion de las
estrategiasse ha realizado
de manera conjunta con un
sistema de gestion de

Las estrategias se evaldan
permanentemente vy se
ajustan conforme a los
requerimientos del mercado.

La estrategia se comunica Las estrategias se han Se han aplicado estrategias Se han aplicado estrategias
verbalmente y no es clara su formlado  sistematicamente de ubicacion, segmentacidn, de integracidn 0
ejecucian. con distintas  matrices vy diversificacion u ofras, colaborativas con

vectores. formalmente. proveedores, competidores o
Mo es posible ejercer contral Las estrategias han Se ha ejecutado las Se tiene un sistema de
sobre las estrategias. generado  estandares de estrategias como 58 indicadores que evallda la

desempefio. concibieron. efectividad y alcance de la

estrategia. Ej.. CML

informacidan
registrar

El sistema de
(Sl) es para
transacciones.

El 3l contribuye a la toma de
decisiones.

El 3l es consistente con las
estrategias.

Se cuenta con un sistema de
soporte de las decisiones
pasado en maodelos
matematicos.
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MODULO 2: GESTION DE MERCADEQ

Factor 1: Orientacion de la empresa hacia el mercadeo.

Para la empresa, lo mas Para la empresa, la mas La empresa se preocupa La empresa considera ante

importante es el producto. importante es la produccian. ante todo por las ventas. El todo las necesidades vy

Mientras el producto sea Ez necesarioc cuidar la cumplimiento del deseos del cliente. Lol ®

bueno se vendera. productividad. presupuesto de ventas es fundamental es =10
Factor 2: Planeacion y control del mercadeo.

Mo cuenta con un plan de Cuenta con un plan de Elabora planes de mercadeo Cuenta con  planes de

mercadeo definido. mercaden informal, no| k |escritos, con un horizonte mercadeo escritos, con un

escrito v a corto plazo (1 afio).

entre 1y 3 afios.

horizonte entre 4 y mas afios.

Mo hace control del plan de
mercadeo formalmente.

Hace control de los planes
de mercaden
esporadicamente  (cada 3
Mmeses o0 mas).

Hace contral de los planes
de mercadeo continuamente,
pero no toma las medidas
correctivas correspondientes.

Hace control de los planes
de mercadeo y toma las
acciones correctivas
correspondientes.

Factor 3. Investiga

cion de mercados

La empresa no usa la

investigacion de mercados

Consulta fuentes
secundarias de datos para
algunas variables de
mercadeo

Consulta estudios de
mercados  disponibles  en
fuentes externas para
algunos  fendmenos  de

Contrata o realiza estudios
de mercadeo aplicables a
variables de mercadeo de la
EMpresa.

Factor 4: Comportamiento d

e

consumidor y su segmentaciol

Mo tiene una base de datos
de sus clientes y no conoce

Tiene una base de datos de
los clientes, pero no la usa

Usa la base de datos para
investigacion de mercados y

Conoce al detalle el
comportamiento de compray

sU comportamiento de para investigacidn de| x |para conocer a sus clientes. de consumo de sus clientes
compray de consumeo. mercados. y de los demas clientes del
mercada.

Mo ha realizado una Tiene el mercado Ha seleccionado su mercado Conoce al detalle el

segmentacion ni seleccion segmentado pero no ha meta con base en el comportamiento de compray

del mercado, no conoce a realizado la seleccidn  del conocimiento del de  consumo de sus

sus clientes. mercado meta, se dirige a X | consumidor pero no todas consumidores meta y trabaja
varios segmentos sin SUs acciones se ajustan a él en funcian de ello.
planeacian. 0 no siempre controla sus

Mo se conoce el ciclo de vida

Se conoce el ciclo de vida del

Se conoce el ciclo de vida del

Se conoce el ciclo de vida del

del consumidor y no se consumidor pero se toman consumidor v se programan consumidor y se planean
planean acciones de acciones de respuesta. ¥ |acciones de respuesta pero acciones de mercadeo para
respuesta. sin planeacidn y sin control. retenerlo con satisfaccidn. Se
controlan los resultados.
Factor 5: Estrategia de producto o servicio

Mo se hace investigacian ni
desarrollo de productos o
SenvIcios,

Se hace desarrollo  de
productos o senvicios sin
investigacian.

Se hace investigacion, pero
no se alcanza a responder al
mercado con el desarrollo de
productos o semvicios.

Se hace investigacidn del
mercado para desarrollar
nuevos productos o senvicios
¥y serinnovadores.

Mo se analiza el ciclo de vida
del producto o servicio ¥ no
se direcciona su desempenio
en el mercado.

Se conoce el ciclo de vida,
pero no se planeala vida del
producto o semvicio en el
mercadao.

Se trata de responder al
mercado como un seguidor
con  copias, ajustes vy
mejoras leves en el producto
o senicio frente a la
expectativa del mercado.

Se conoce al detalle el ciclo
de vida v se ha diferenciado
el producto o semvicio,
proyectando su futuro en el
mercado con  satisfaccian
para los clientes.

Factor 6: Estrategia de precio

La empresa cuenta con La empresa cuenta con un La empresa cuenta con un La empresa cuenta con un

informacidn  empirica (no estudio de costos, calculado estudio de costos paratodos sistema de costos calculado

asesorada por un experto en por un experto en el tema, los productos o senvicios, por un expero en el tema,

el tema) de los costos de para algunos de  sus * | calculado por un experto en que se actualiza

todos sus productos o productos o servicios, pero el tema, pero no lo actualiza continuamente.

SenvIcios, no o actualiza continuamente.

La estrategia de precios La estrategia de precios La estrategia de precios La estrategia de precios es

obedece a los costos de obedece a costos obedece a costos, venta y una respuesta a las

produccian. utilidades. utilidades. necesidades de la empresa
y del mercado.

La empresa no tiene en La empresa dice estar La empresa responde a los La empresa estd preparada

cuenta las variaciones de
precios de los productos o
senvicios de la competencia.

X

preparada para responder a
la competencia, pero a la
hara de la verdad no puede
responder con efectividad.

cambios de precios
estrategias definidas.

con

para responder rapidamente
a los cambios de precios de
la competencia.
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Factor 7: Estructura 1{ eélrategia de distribucion

La empresa no ha definido La empresa cuenta con La empresatiene definida su La empresa ha definido bien
una estrategia de vendedores pero no con estructura de distribucidn, la estructura de distribucidn,
distribucidn. Atiende el planeacion de ventas. pero no la controla. acorde con las
mercado en forma intuitiva. 23 oportunidades del mercado y
realiza controles
permanentes para garantizar
Se realiza labaor de Se realiza labor de Se realiza labaor de Se realiza labor de
distribucidn de los productos distribucidn de los productos distribucidn de los productos distribucidn de los productos
Unicamente en forma directa, en forma directa y por medio en forma directa o por en forma directa o por
esperando pasivamenta de intermediarios utilizando intermediarios, can intermediarios, con completa
pedidos, sin realizar control acciones proactivas, pero sin informacion vy control, pero informacidn, control ¥
ni  evaluacion de los realizar control ni evaluacién| ® |sin evaluacidn de evaluacidn de penetracidn en
resultados. de los resultados. penetracion en el mercadao, el mercado, rotacign del
rotacidn del producta, producto, disponibilidad v
disponibilidad vy volimenes volimenes de ventas por

de wentas por cada canal cada canal utilizado.

Factor 8: Estrategia de ventas

La empresa no ha planeado Se tienen vendedores sin Se selecciona Se planea, dirige, motiva,
sl estrategia de ventas. Las adecuada seleccidn ni adecuadamente los controla y promueve, en

ventas se hacen en forma

entrenamiento y no  se

vendedores, se les entrena,

forma permanente, la fuerza

empirica. Se espera al presupuesta ni se controlan tienen presupuesto asignado de wentas, buscando los
cliente para atenderlo. sus resultados. pero no se controlan sus mejores  resultados para
resultados. ellos, para la empresa y

Factor 9: Estrateaia de comunicacion. .
Mo se hace publicidad por Se hace publicidad ocasional Se planea la publicidad y se Se  hace planeacion ¥

considerarla costosa o poco

sin planeacidn y sin control

apropian los recursos, pero

presupuesto de publicidad,

(til para la empresa. sobre sus resultados. X |no se conocen sUS se controla, se revisa su
resultados. ejecucidn y se CONOCEN SUS
resultados.
Mo se realiza ninguna Se hacen esporadicamente Se definen algunas fechas Se realiza un plan de
actividad de promocién. actividades de promocidn o especiales en las que se promociones con base en
publicidad por presiones de realizan actividades de estudios de mercado y se
la situacidn (sin tener en promocidn (ej.; dia de la controlan y evaldan.
cuenta objetivas de madre, dia del padre, etc.).
La empresa no realiza Ocasionalmente pardicipa en Participa ocasionalmente en Planea su participacion en
actividades de promocidn de actividades, siempre ¥ ferias 0 muestras eventos Como ferias,
negocios por considerarlas cuando no sean costosas, comerciales, pera sin muestras, misiones, show
costosas o no necesarias. aunque no den resultados planear y sin medir su ro0ms, porque conoce su
para la empresa. efectividad. efectividad y controla sus
resultados.
Mo realiza actividades de Ocasionalmente realiza Realiza actividades de Realiza actividades de
promocidn de ventas ni a actividades de promocidn de promocidn  de ventas a promocién  de ventas a
canales ni a consumidores. ventas a «canales o a canales o a consumidores canales o a consumidores
consumidores,  pero  sin con planeacién, pero sin con  planeacion v control
planeacian. control sobre los resultados. sobre los resultados.
Mo realiza aclividades de Se hacen algunas Se hace un plan de Se planean adecuadamente
relaciones publicas. actividades de relaciones relaciones publicas pero no las relaciones publicas y se
plblicas sin planeacian y no s& controla su ejecucidn ni educa a todos los
se conocen sus efectos para| x |sus resultados para la colaboradores para hacerlos
la organizacion. empresa. participes. Se controlan sus
resultados en beneficio de la
empresa.
Mo se realizan actividades de Se realizan algunas Se hace telemercadec o Se tieme unm plan ¥y un
mercadeo directo, par actividades de mercadeo mailing a los clientes, pero presupuesto para las
ausencia de bases de datos directo pero sin planear. Se no hacen parte de un plan de actividades de mercadeo

de los clientes o por costos tiene linea de atencidn al mercadeo y no se controlan directo; ademas se controlan

altos. cliente para recibir sus sus resultados. sus resultados a favor de la
comentarios. empresa.

El merchandising no es El merchandising es Se hace merchandising por Se planea el merchandising

importante para la empresa; importante para la empresa, intuician mas no por promocional  y  personal

sUS instalaciones san pero sdlo se hace planeacian y no se miden permanente y se conocen y

informales y sin planeacidn y ocasionalmente con algunas sus  efectos  sobre el controlan sus efectos parala

no se adeclia

temporadas.

para

exhibiciones.

posicionamiento de la
empresa y sobre el atractiva
comercial.

organizacian.
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Factor 10: .'Ser'vicio al cliente

Mo se tienen programas de
semvicio al cliente ni de

Se hacen algunas
actividades de sericio al

Se hacen actividades de
semnvicio y fidelizacidn del

La empresa tiene una clara
filosofia de orientacian hacia

fidelizacién vy no se forma al cliente pero no se controlan. cliente, pero no se controlan| x |el semrvicio al cliente, planeay
personal para el senvicio al ni se conocen 5us controla su fidelizacidn.
cliente. resultados.
El servicio de la empresa es El semvicio de la empresa es El semvicio de la empresa es El servicio de la empresa es
calificado por los clientes calificado por los clientes calificado por los clientes| x |calificado por los clientes
como mala. comao regular. como buena. como excelente.

MODULO 3: LOGISTICA

Factor 1: Planeacion logistica.

Conoce y aplica el concepto Existe un responsable de la La estrategia proyecta La empresa cuenta con un

de logistica.

logistica.

X

aspectos logisticos.

plan de logistica funcionandao
de manera excelente.

Factor 2: Relaciones

internas y externas.

La compra y el proveedor se
establecen basicamente por
el precio o las condiciones
de pago.

Se han realizado intentos de
alianzas estratégicas con los
proveedores vy con  los
clientes.

X

La integracion con sus
proveedores es calificada y
evaluada periddicamente e
igual con sus clientes.

La produccidn, la logistica y
las ventas estidn alineadas
con la estrategia,
proveedores y clientes.

Factor 3: Admini

stracion de materiales.

Su kardex es manual y se
revisa niveles de inventario
para la recompra o para la
produccian.

Para el control de inventarios
aplica maximos y minimos o
clasificacion ABC, usando
algln software.

Formula plan de compras
para todo el afio, de acuerdo
con las necesidades y vigila
que sea optimo.

Aplica Planeacian de
Requerimientos de
Materiarles (MRF), de
acuerdo con los

Factor 4: Organizacion

Aplica una ténica formal para
estimar la demanda.

La integracion de actividades
logisticas esta en proceso de
consolidacidn.

Cuenta con  un  sistema
logistico integral ¥ tiene un
responsable.

La logistica de la empresa
esta apoyada en tecnologiay
satisface plenamentelos
requisitos del cliente.

Factor 5: 'I::OI'II'"O| logistico

Los faltantes de inventario Realiza control sobre los La responsabilidad sobre los Se cuenta con un sistema
son frecuentes. nivieles de inventario vy los niveles de inventario es de integral de indicadores y el

considera dptimos. X logistica. soporte a produccidn ¥ a

ventas es adecuado.
Factor 6: Gerencia logistica

La gerencia dirige El personal entiende la Tiene un lider o comité de La direccidn logistica esta
directamente las aclividades importancia de la logistica en| x |logistica. alineada con |a estrategia.
logisticas. su totalidad.
Existen funciones logisticas El sistema de logistica esta Se aplican conceptos de la S3e posee un modelo de
pero desintegradas. en conformacian. X administracian de la cadena administracién de la cadena

de abastecimiento.

de abastecimiento
totalmente implementado.

Factor 7: Competencia logistica

Las directivas han recibido El area logistica se esta Se cuenta con  personal Se ha desarrollado
capacitacidn en temas conformando y es claro el| x |profesional en logistica. pensamiento estratégico
logisticos. concepto. logistica.
Factor 8: Indicadores logisticos
Inexistencia de indicadores Esta en proyecto el disefio de Esta en desarrollo el disefio Se tienen indicadores
para el manejo de indicadores logisticos. x |de indicadaores logisticos. gstratégicos  logisticos o
inventarios. cuadro de mando integral.
Factor 9: Sistema de informacion
Se frabaja en hojas de El sistema de informacion es El sistema de informacidn Su sisterna de informacidn
calculo los datos de consistente con los datos sincroniza los distintos tiene una base tecnoldgica

inventarios y de ventas.

reales en

facturacién y despachos.

inventarios, X

procesos entre produccidn,

almacen y las ventas.

de Ultima generacidn, por
ejemplo ERP.

MODULO 4: COM

ERCIO EXTERIOR

Exportaciones

Factor 1: Preparacidn

para los mercados externos

Se disefian los productos o

Algunos de los disefios se

Se asimilan a los productos

El disefic de productos

senicios pensando en el han realizado para ajustarse| x [los comentarios de los responde a las necesidades

mercado interno. alos mercados externos. representantes en el exterior. identificadas de los clientes.

Mo se ha exportado o se ha Se ha exportado a paises S3e  ha incursionado en Se exporta

realizado de manera cerccanos (CAN, Mercosur, mercados de paises permanentemente vy se
X

marginal.

Centroamérica, Caribe).

desarrollados.

cuenta con una cadena de
comercializacion
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Factor 2: Talento Ilui'nailo orientado al exterior

La direccion de la empresa La direccion se informa Se adelantan procesos de Existe una cultura flexible y
no considera las alternativas sobre los  procesos  de aprendizaje  en aspectos de aprendizaje continuo para
de exportacidn. exportacidn. como embalaje, transporte adelantarse a los mercados
internacional vy  seguros| ® |internacionales por parte de
externos, tanto  por I3 toda la organizacion.
direccion como  por  los
Inexistencia de formacidn Se realizan algunos cursos Se realizan procesos de La empresa cuenta con
hacia el personal para el de farmacion sobre formacian en comercio analistas de comportamiento
tema de exportacidn. comercio exterior, pero no se X |exterior, siguiendo politicas del consumidor extranjero.
miden sus impactos. de  exportacidn de la
Se considera que los riesgos La gerencia considera que Conoce los resgos Cuenta con un equipo de
de la exportacidn son podria tener éxito en los asociados a la exportacidn, expertos (internos y externos)
demasiado altos para que la mercados internacionales. pero no ze hace| * que gvaldan
empresa los asuma. seguimiento. permanentemente los
Factor 3: Estrategias de la empresa para exportar
El proceso de produccidn de Disponde de maguinas con El proceso de produccidn es Se cuenta con canales de
la empresa es tradicional y moederna tecnologia. flexibley se adapta a los informacion continuos que
no se considera necesario cambiosen los patrones de permiten incorporar
cambiarlo. la demanda externa. ¥ [rapidamente en el proceso
de produccidn los

cambiantes patrones de la
demanda externa.

Las opiniones de los clientes
en el pais son escuchadas
perc no la de posibles
clientes en el extranjero.

Se cuenta con conocimiento
superficial de los clientes de
paises cercanos.

Se cuenta con un sistema de
captura de informacidén de
las necesidades de los
clientes extranjeros, pero no
se le realiza seguimiento ni
se calcula su impacto.

e cuenta con un sistema de

captura de informacidn de
las necesidades del os
clientes externas, que

funciona perfectamente.

Mo se observa interés en
asociarse con otras firmas.

Han realizado asociaciones
0 acuerdos con empresas
nacionales con las que antes
competian, con el fin de
lograr mayores cuotas de
exportacion.

Se comparte conocimiento
especializado  con  ofras
empresas del exterior,
incluso competidores.

Se han realizado acuerdos
de asociacion o Joint Venture
con empresas extranjeras.

Factor 4: Conocimiento y anal

isis de la competencia internacional

FPoco se conoce de los Se tiene algin conocimiento Se conocen los productos de Los técnicos han estudiado a
productos de los de los productos de los la competencia en el exterior. fondo los aspectos técnicos
competidores en ofros competidores. de los productos de Ia
paises. competencia.

El embalaje y presentacion El embalaje ¥ sU Se presta servicio posventa Se observa capacidad de

que se utiliza es apropiado
para el producto en el pais.

presentacion son apropiados
para exportar.

en el exterior.

asimilar los avances
técnicos de los competidores
en el exterior.

Factor 5: Diferenci

acion del producto

La marca es conocida en el
mercado interna.

La marca opera en el
mercado externo pero no es

X

Se utiliza marca licenciada
de firma internacional.

La marca es bien conocida
en el exterior.

La diferenciacion del
producto no se realiza o se
desarrolla pensando sdlo en
el mercado interno.

El producto se destina a
mercados externos pero no
se diferencia.

Se  busca diferenciar el
producto y adapararlo a los
clientes en el exterior.

La diferenciacion del
producto crea fidelidad por
parte de los  clientes
extranjeras.

Factor 6: Flujos de informacion y control

Mo existe una organizacion
para el flujo de informacién
en camercio internacianal.

Existe un sistema de
recopilacién de informacian
de exportaciones, pero no se

El sistema de recopilacion
de infarmacidn de
exportaciones se acompafa
de indicadores de control.

La empresa cuenta con un
sistema de  informacion
aptimao.

genera control.

Los métodos de contabilidad
se llevan a cabo con el fin de
cumplir con la norma.

Se utilizan los métodos de
contabilidad  generalmente
aceptados en el pais.

X

Se dispone de un sistema
adecuado de informacion
contable para los flujos de
pagos de exportaciones para
latoma de decisiones.

La contabilidad funciona con
los estandares
internacionales.
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Imp;:)rle'lciones

Factor 7: Importaciones Justo a tiempo (JIT)

Se presentan retrasos

Se observan algunas

La empresa cuenta con la

Se planifica con precisidn la

permanentes en la provision dificultades en los tiempos planificacidn de tiempos para adquisicidn de materia
de materia prima, insumos, de provision de materia| ¥ [las importaciones. prima, insumos, bienes
bienes finales o senvicios prima, insumos, bienes finales i} senicios
importados. finales 0 semnicios importados.

La dependencia de un solo La empresa realiza con La planificacion  de los Se dispone de planes de
proveedor genera serias tiempo  los  tramites  de tiempos de importacian hace contingencia para superar
dificultades en la provision importacion  pero no  se| x [parte de la gestion de la traumas por demaoras en las
de importados. dispone de planes de empresa. importaciones.

contingencia.

Factor 8: Control de calidad a las importaciones

Mo se observa preocupacion Se confia en las normas de Los  ingenieros de la Se cuenta con un comité
por la calidad de las calidad del pais del empresa, 0 los permanente para el
importaciones. proveedor. responsables, maonitorean desarrollo de normas de
permanentementela calidad calidad y para el control de la
de las importaciones. calidad de las importaciones.
Mo se conocen los requisitos Se estd al tanto de los Se exige cumplimiento de las Los expertos de la empresa

de calidad en el contexto del
comercio internacional.

acuerdos internacionales en
relacién con las normas de
calidad.

naormas de calidad

internacionales.

participan o estan al tanto de
los comités
gubernamentales

Factor 9: Normas técnicas

Se desconocen las normas

La empresa se acoge a las

La empresa exige que las

La empresa ha desarrollado

técnicas o  fitosanitarias normas de calidad importaciones dispongan de normas técnicas especificas
internacionales que aplican a proporcionadas por los certificados de para las importaciones,
las importaciones. organismos nacionales. x homaologacian técnica atendiendo las
internacional. disposiciones de los

organismos nacionales e

Factor 10: Analisis de proveedores

El conocimiento de Se tiene alglin conocimiento Se tiene informacian Los especialistas de la
proveedores en  paises de proveedores distintos al detallada de los productores empresa estudian a fondo
diferentes a los que tradicional. alternativas  al tradicional, los aspectos técnicos de los

tradicionalmente compra la
empresa es limitado o nulo.

pero dicha informacién no se
incorpora  totalmente a la
toma de decisiones.

proveedores alternativos.

Factor 11: Politica de importaciones. Tramites

La empresa es indiferente a
los cambios en la politica de
importaciones consecuentes
con los tratados
internacionales.

La empresa asimila con
facilidad los cambios en
aranceles, salvaguardias vy
demas, que afectan
directamente a las
importaciones.

Los directivos de la empresa
se preocupan por el analisis
de los permanentes cambios
en la politica de
importaciones.

Los directivos de la empresa
paricipan activamente en los
espacios dispuestos por el
gaobierno para tomar
decisiones de politicas de
importaciones y tramites.

Factor 12: Logistica de importaciones

La empresa no cuenta con
politicas ni controles sobre
los resultados logisticos de
importaciones.

Los resultados logisticos de
importaciones no  tienen
control ¥y no necesariamente
cumplen las proyecciones y
politicas de |a empresa.

Los resultados logisticos de
las importaciones se
evidencian explicitamente vy
cumplen las proyecciones y
politicas de la empresa.

Los resultados logisticos de
importaciones se evidencian
explicitamente y sobrepasan
de manera efectiva y eficiente
las proyecciones y politicas
de la empresa.

Factor 13: Flujos de i

nformacion y control

Mo existe control sobre los
procesos de importaciones.

Se genera informacian
periddica de los procesos de
importacidn, pero este no
redunda en seguimiento y
control.

Se cuenta con un sisterma de
generacién de informacian,
indicadores vy control de
importaciones, pero no se
evalda su impacto.

Se cuenta con un sistema de
generacidn de informacian,
indicadores y control que
funciona perfectamente.

MODULO 5: GESTION DE LA COMUNICACION Y LA INFORMACION

Reun

iones

Factor 1: Comienzo y pa

rticipacion en la reunion

Participacion indiscriminada. Paricipacion ajustada  al Participacion permanente. Participacion especializada.
momento.

3e inica cuando llega el Se inica cuando llega el Se inicia  cuando  hay Seinicia a tiempo.

Gltima. convocante. mayaoria. it

Memaria oral. Resumen de lo dicho. ¥ |Resumen y critica de lo Redaccion sistémica.
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Se aceptan términos del 3e modifica el orden de los Se acomoda agenda a Se acomoda agenda a
convocante. temas. contenidos. objetivas.

Cada paricipante habla Cada paricipante  habla Cada pardicipante habla Cada paricipante habla
cuando quiere. segln sus conocimientos. segun su rol. sequn la pertinencia.

Se usa cualquier estil para 3e obliga a usar un estilo Se sigue un estilo Se adecla el estilo al tema

dialogar.

particular.

predeterminado.

tratado.

Factor 2: Durante la reunion

Actitud agresiva.

Actitud condescendiente.

Actitud conciliatoria.

Actitud definitoria.

Desvioc permanente de la
tematica.

Se desvia segun el poder del
hablante.

Desvio segun interés.

Mo se acepta la desviacion
de temas.

Las pausas se dan a gusto
de los asistentes.

Las pausas son rigidas e
incambiables.

Las pausas son decididas
por los convocantes.

Las pausas se concretan
entre los participantes.

Se fratan todos los temas 3e discuten los temas Se realiza liste de temas Se realiza lista de temas
que surjan. comovan apareciendo. para continuar la reunidn. pendientes.
Factor 3: Final de la reunion
Se dalibertad de ejecucion. 3e determinan las tareas a Se asignan las tareas Se establecen consensos
sequir. prioritarias. sobre lo discutido.
Se delegan las acciones. Se establecen las acciones Se definen las acciones por Se definen las acciones por
priaritarias. poder. CONSEnso.

Se termina la reunidn al

Se termina |a reunién por el

Se termina la reunidn por

Se termina la reunidn a

concluir todos los temas. convocante. CONSEnso. tiempo.
Factor 4: Segimiento
Se deja libertad en las Se establecen taxativamente Se hace seguimiento a Se establece el seguimiento
acciones. las acciones. algunas acciones. de todas las acciones.
Se deja en manos del Se nombra una comisidn Se establecen los Se determina tiempo y lugar

secretario la elaboracion de
actas.

relatora.

responsables de redaccian.

de entrega de actas.

Informacion, datos y conocimiento

Factor 5: Datos

Se registran segun criterios 3e registran por formato Se registran por categorias. Se registran
personales previo. sistematicamente.
Se registran manualmente. Se registran en carpetas Se registran en formato Se registran en base de
fisicas. electrénico. datos.
Factor 6: Informacion
Se define de manera aislada. Se define por criterios Se establecen contextos Se establecen contextos
preestablecidos. especificos. sistémicos.

Solo se clasifica.

Se clasificay se ordena.

Se clasifica y se categoriza

X | por grupos.

Se categoriza globalmente.

Mo se calcula. Se da una relacidn Se cuantifica solo parte. Se cuantifica segdn Ia
cualitativa. perinencia.
Se deja en su tamafo Se resume por contenidos. Se condensa parcialmente. Se condensa
original. sistematicamente.
Factor 7: Conocimiento

La informacion se mantiene Solo comentan los La informacidan se compara La informacion se conpara
aislada. especialistas. con la anterior. con el sistema.

Mo se valaran las Se evalian las Se evalian las Se analizan las
Cconsecuencias de la consecuencias directas. X |consecuencias a futuro. consecuencias para la toma
informacian. de decisiones.

Se eliminan las conexiones
con otra informacian.

Se  establecen conexiones X

Cercanas.

Se establecen conexiones
directas.

Se establecen conexiones
con conacimientas previos.

Mo se conversa sobre la
informacian.

La informacidn se compara x

con la presente.

Se dialoga en grupos de
interés.

Se pone en comun el
conacimiento valioso.

Factor 8: Almacenamiento
Se usan los documentos. Se almacenan en archivos Se almacenan por grupos. Se almacena en el sistema.
separados. &
Mo se guardan conexiones. Se realizan  conexiones Se guarda solo lo importante. Se poseen politicas  de
tempaorales. almacenamiento.
3e almacenan en sitios Se almacenan en sitios Se almacena en conexion Se establece una conexidn
separados. CONexos x tematica. flexible.
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Factor 9: Distribucion

Se guardan con limitaciones
de acceso fuertes vy rigidas.

Se almacenan en archivos
separados.

X

Se almacenan por grupos.

Se almacena en el sistema.

Se distribuyen entre los Se distribuyen en formatos Se distribuyen en revistas y Se distribuyen segln
miembros de comités limitados. folletos. necesidades del sistema.
especificos.
Sdlo los directivos tienen Se establecen criterios de Se determina el ndemro y Se  distribuye  segd  la
acceso ala informacion. accesibilidad. ut tipo de usuarios. perinencia de uso.

Factor 10: Innovacion
Se wusan los documentos Se usan los documentos 3e usan los documentos Se establece una memoria

para repetir viejas practicas.

para solucionar problemas
concretos.

recursivamente.

sistematica y sistémica.

Salo los empleados
creativos pueden innovar.

Se programa la innovacian
en los documentos.

Se establecen sistemas de

X .
valoracion grupal.

Se determina la innovacion
como documento base.

Los documentos son para

Los documentos son para

Los documentos son para

Los documentos son para

registrar las fransacciones. registrar eventos crear memaoria colectiva. establecer memaoria
comerciales. empresarial.
Factor 11: Redaccion
Se privilegia la gramatica y la Se establecen sistemas de Se establecen estilos de Se da valor a la

ortografia de los

redaccidn estandar.

redaccidn por secciones.

intencionalidad y a la forma

Se escribe como se habla.

Se escribe como se oye
hablar.

Se escribe de manera
estandar.

Se escribe con originalidad y
perinencia.

La redaccion de documentos

Los documentos solo se

Los documentos se elaboran

Los documentos se elaboran

se centraliza en pocas elaboran por  petician  de periddicamente. segun planes estratégicos.

personas. terceros.

Los documentos son Los documentos se escriben Los documentos se escriben Los documentos se escriben

aislados. en conexion interna. * len conexicn temdtica. por flexibilidad tematica.

Solo unos pocos escriben. Solo escriben los directivos. Solo escriben los Todos escriben con criterios
secretarios. definidos. i

El vocabulario de los textos El vocabulario de los textos El vocabulario de los textos El vocabulario esta

es individual y particular. es estandar. X |estd sistematizado. relacionado en glosarios

flexibles.
Se redacta por obligacion Se redacta por obligacion Se redacta por necesidades Se redacta para crear

externa.

externa.

técnicas.

conocimiento.

Factor 12: Ciclo de redundancia del papel

La mayaoria de los
documentos sdlo existen en

papel.

Los documentos existen en

papel y tienen copias
(backup) en formatos
digitales.

Sdlo se imprimen algunos
formatos para archivo oficial y
se ha reducido al minimo el
empleo del papel.

Se consideran validos las
firmas y los sellos digitales
como parte del protocolo de
seguridad.

Indicadores pragmaticos TIC

Factor 1

3: Pagina web

La organizacion no posee
pagina web.

La organizacion posee
pagina web pero es apenas
conocida por algunos de sus
miembros.

La organizacion posee
pagina web y le da un uso
esporadico, incluhendo
procesos de  mercadeo

La pagina web de |Ia
organizacidn esta alineada
con los procesos cruciales
de comunicacian.

La pagina web no comunica
la imagen corporativa.

La pagina web presenta un
disefioc afin a la imagen

La pagina web comunica la
informacién de valor de la

La pagina web hace parte de
la ofetta de valor de la

corparativa. organizacidn. organizacidn.
La web de la organizacian La web de la organizacién Los hipervinculos y mapa de Se  ha establecido Ia
esta desactualizada en esta actualizada pero no navegacion facilitan el impaortancia de la web en la
relacidn con los servicios y ofrece hipervinculos ni mapa contacto  directo  con el politica de
ofertas de la misma. de navegacian. cliente. internacionalizacion de la

Mo hay nadie a cargo de la
administracidn de

La administracian de
contenidos de la web esta a

La persona a cargo de la
web integra en ellalaimagen

La web esta a cargo de un
gerente de contenidos.

contenidos de la web. cargo de un ingeniero de ¥ politica corporativa. X
sistemas.
La pagina web no presenta La pagina web presenta La pagina web presenta La pagina web ha contribuido
ningun nivel de interaccian. interaccidn a través del interaccion a través del a la formacion de una
correo electrénico. correo electrénico. comunidad virtual y beneficia
a los stakeholders.
La pagina web no muestra La pagina web promulga la La pagina web contribuye La pagina web esta
alineacidn con la misién v la misidn ¥ la visidn efectivamente al claramente alineada con la .

visian institucionales.

institucionales.

cumplimiento e la misid y la
visidn institucionales.

cultura organizacional.
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Facto'r 14: Intranet

La organizacion no cuenta El sistema de intranet El sistema de intranet El sistema de intranet por la
con  ningdn  sistema  de empleado por la empleado por la organizacion esta integrado
intranet. organizacion  ha  suplido| x |organizacian comprende un al SIPCO de documentos e
ampliamente las funciones amplio sistema de base de informacidn para el
del correo interno. datos por procesos. conocimiento v la innovacian.
MODULO 6: CONOCIMIENTO, INNOVACION ¥ TECHOLOGIA EN LA EMPRESA
Factor 1: Gente para la innovacion
Los conocimientos ¥y Tenemos expertos Contratamos personal Tenemos en todas las areas
experiencia de la empresa conocedores externos  en externo para desarrollo. quien propone ideas y las| x
dependen del duefio. algunos temas. desarrolla.
Se tienen esperos internos En la gerencia hay quien Tenemaos gente con Favorecemaos a quien traiga
en  varias areas  que apadrina proyectos. habilidad para gerenciar| x |conocimiento nuevo a la
proponen proyectos. proyectos. EMpresa.
La gerencia obtiene La gente de wventas obtiene La gente de mercadeo La gente de disefio o
informacian sobre disefio de informacidn de disefio del obtiene  informacidn  de ingenieria estd relacionada| x
los clientes principales. cliente. disefio de los clientes. con los clientes.
Las ideas de los operarios Sabemos que la gente de Llevamos registro de qué Identificamos  y  hacemos
se oyeny se analizan. mandos medios es la mas sabe cada persona en la participar en decisiones alos
importante  para  ejecutar empresa. lideres natrales de los X
ideas novedosas. grupos de trabajo.
Factor 2: Proceso de innovacion
Compramos maquinaria y Contratamos asesores Usamos meétodos de Megociamos  licencias de
equipo y nos asesoran los independientes para obtener desarrollo de producto o de| x |tecnologia (franquicias,
proveedores., conocimiento. solucidn de problemas. patentes, know-how).
|dentificamos el concepto y el Elaboramos plan de Reconocemos los Sabemos proteger
alcance de cada proyecto. negocios para los proyectos. resultados parciales de un legalmente los desarrollos. x
Hay espacios para Creamos nuevos conceptos Elaboramos  prototipos  y Comparimos el
conversaciones t'cnicas sin den grupo. muestras rapidamente  en conocimiento que| x
hacer juicios y 5in jerarquias. grupo. generamos con toda la
Factor 3: Relaciones
Reconocemaos actores La comunicacidon ayuda en la Sabemos qué tacticas seguir Fortalecemos el grupo de
internos vy externos  que coordinacidn de los| x [con cada actor interno o proyectos co expertos
influyen en los proyectos. proyectos. externo influyente. externos.
Reconocemos que  fluyen Tenemos identificado guién Cada empleado ftiene vy La empresa esta vinculada a
ideas y conocimientos desde o qué organizcidn puede cultiva una red personal de otras  que generan 0

fuera y desde dentro de la
empresa.

suministrarnos
conocimientos.

X . . .
conocimiento y experiencia.

fransfieren conocimientos y
ha contratado con ellas.

Factor 4: Organizaci

on para la innovacion

La organizacian de los
proyectos es independiente
de la organizacidn funcional.

Muestra empresa se
organiza por proyectos o por
productos de manera faormal.

En las reuniones de proyecto
hay personal de mas de tres
areas de la empresa.

X

Una persona puede
participar en mas de un
proyecto.

Existe un encargado

La alta gerencia es la

Podemos contar y trabajar

Entendemos y practicamos

responsable de la gestion de primera comprametida con y con activistas del que la incorporacian  de
conocimiento e innovacidn practicante de la gestidn del X conocimiento en todas las nuevas tecnologias debe
enlaempresa. conocimiento en la areas de la empresa. gestionarse  diferente  del
organizacidn. desarrollo de NUevos
. ronarimientn
Factor 5: Tecnologias de soporte
Hacemaos documentacion Poseemos biblioteca técnica. Consultamos  bancos  de Foseemos laboratorios para
minima de los desarrollos. patentes. prototipos pruebas ¥
Tenemos archivos de ideas Extraemos datos g Aplicamos métodos formales Tenemos sistemas de
o proyectos posibles. informacidn de los proyectos| x |de gerencia de proyectos. infarmacidn para los
que realizamos. proyectos.

Hay mecanismos para
compartir el conocimiento y

. X
la experiencia en la empresa.

Utilizamos tecnologias de la
informacidn que apoyan el
compartir conocimientos.

Sabemos utilizar métodos
coma el mapeo tecnoldgico.

Hay red interna y externa para
compartir conocimiento con
proveedores, clientes vy
entidades de soporte.
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Factor 6: Medi;::iéﬁ de la innovacion

Evaluamos el tiempo, calidad Evaluamos los costos Reconocemos y Mos interesan y evaluamos

y costos en cada proyecto. compartidos en el desarrollo comunicamos las lecciones| x |los efectos internos de los
del proyecto. aprendidas. proyectos.

Reconocemos en qué punto Comparamos nuestro Comparamos soluciones Sabemos qué conocimiento

del ciclo de vida esta nuestro
producta.

desempefio en innovaciones
cojn el de la competencia.

que se han dado en distintos
puntos de nuestra empresa

al mismo problema.

transferido a la empresa
produjo logros y resultados.

Factor 7: Cultura innovadora

Pensamos que la innovacian Sabemos qué papel juegala Pensamos que los Sabemos por experiencia
es interesante. innovacion en el negocio. conocimientos y la que la innovacidn nos dal g
experiencia se deben ventajas.

Muestro persaonal Tenemos una politica que es Hacemos un esfuerzo Reconocemos que las
técnicoestudia las mezcla de nuestro punto de conciente por interpretar las necesidades futuras del
necesidades con los vista y el de los clientes. estrategias de los clientes. cliente son oporunidades
clientes. futuras.

Hay un ambiente  de Se incentiva la Todos  sientes  y  han 3e crea y mantiene un
confianza para proponer y experimentacidn. expresado que tienen apoyo ambiente propicioc a I3l x

acoger ideas nuevas.

en ofro.

creacion de conocimiento.

MODULO 7: GESTION HUMANA
Factor 1: Estructuracion del plan de gestion humana

Mo existen misidn, politicas, Existencia informal de la Existen misidn, politicas, Existen misidn, politicas,
metas ni estrategias  de misidn, las politicas, las metas y estrategias de metas y estrategias de
gestidn humana. metas y las estrategias de gestidn humana, pero no se gestidn  humana vy se

gestion humana. trabajan entoda la empresa. trabajan entoda la empresa.
El plan estratégico de El plan estratégico de El plan estratégico de El plan estratégico de
gestion humana no esta gestion humana esta gestidn humana esta gestion humana esta
alineado al direccionamiento alineado de manera informal alineado en algunas Areas alineado totalmente al
gstratégico de la empresa. al direccionamiento de frabajo al direccionamiento estratégico.

Factor 2: Implementacion y seguimiento del plan estratégico de gestion humana

La ejecucion del plan de La ejecucidn del plan de La ejecucion del plan de La ejecucidn del plan de
gestion humana no estd gestidn humana esta gestidn humana esta gestidn humana esta
integrada a los de ofras integrada informalmente a integrada parcialmente a los integrada totalmente a los de
areas los de otras areas. de ofras dreas. otras dareas.

Mo se evalda la ejecucidn del
plan de gestidn humana.

El plan de gestion humana
se  evalla de manera

El plan de gestion humana
se evalla en algunas areas.

El plan de gestidon humana
se evalla permanentemente.

Factor 3. Reclutamiento
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Mo existe documentacidn de Se estd trabajando  de Se tiene la documentacidn Si existe documentacidn de
las fuentes internas o manera infarmal la de fuentes internas o fuentes internas o externas
externas  de donde se documentacion de fuentes| x |externas  de donde se de donde se obtiene el
obtiene el personal internas o externas de donde obtiene el personal personal ¥y 5@ utiliza
necesario. se  obtiene el personal necesario, pero sdlo se permanentemente.

Mo existen procedimientos Se trabaja de manera Se fienen procedimientos S5i existen procedimientos
para registrar informacidn informal procedimientos para para registrar informacidn para registrar informacidn

actualizada de empleados registrar informacion| x |actualizada de empleados actualizada de empleados

potenciales. actualizada de empleados potenciales, pero sélo se potenciales y se usan
potenciales. usan algunas veces. permanentemente.

Mo  hay mecanismos de Se frabajan de manera Se wusan algunas veces Hay mecanismos de

evaluacidn y mejoramiento

informal mecanismos  de

mecanismos de evaluacidn y

evaluacion y mejoramiento

del proceso de evaluacidn vy mejoramiento X mejoramiento del proceso de del proceso de reclutamiento
reclutamiento. del proceso de reclutamiento. ¥ 5e usan permanentemente.
Factor 4: Seleccion

Mo hay un proceso  de Se trabaja de manera Se usa algunas veces el Se usa permanentemente el
seleccidn (entrevistas, infformal el proceso de proceso de seleccian proceso de seleccidn
prugbas, werificacidn  de seleccian (entrevistas, | x |(entrevistas, pruebas, (entrevistas, pruebas,
antecedentes, referencias, pruebas, verificacion  de verificacion de antecedentes, verificacion de antecedentes,
etc) antecedentes, referencias, referencias, etc.) referencias, etc.)

Mo existen las prioridades de

Se frabajan de manera

Se wusan algunas veces

Se usan permanentemente

la empresa con respecto a informal prioridades de la prioridades de la empresa prioridades de la empresa

las habilidades, aptitudes y empresa con respecto a las con respecto a las con respecto a las

valores de los aspirantes. habilidades, aptitudes vy habilidades, apflitudes vy habilidades, apfitudes vy
valores de los aspirantes. valores de los aspirantes. valores de los aspirantes.

Mo existen criterios fisicos y Se trabajan de manera Algunas weces Se usan Se usan permanentemente

de salud para determinar si
el aspirante es apto para el
carga.

informal los criterios fisicos y
de salud para determinar si
el aspirante es apto para el
cargo.

criterios fisicos y de salud
para determinar si el
aspirante es apto para el
cargo.

criterios fisicos v de salud
para determinar si el
aspirante es apto para el
cargo.

Mo existe documentacion de Se estd trabajando  de Se tiene la documentacidn Si existe documentacion de
lasz fuentes internas o manera infarmal la de fuentes internas o fuentes internas o externas
externas  de donde se documentacion de fuentes| x |externas  de donde se de donde se obtiene el
obtiene el personal internas o externas de donde obtiene el personal personal  y &8 utiliza
necesario. se obtiene el personal necesario, pero sdlo se permanentemente.
Mo existen procedimientos Se trabaja de manera Se fienen procedimientos Si existen procedimientos
para registrar informacidn informal procedimientos para para registrar informacian para registrar informacidn
actualizada de empleados registrar informacion| x |actualizada de empleados actualizada de empleados
potenciales. actualizada de empleados potenciales, pero sdlo se potenciales y  se  usan
potenciales. usan algunas veces. permanentemente.
Mo hay mecanismos de Se frabajan de manera Se usan algunas veces Hay mecanismos de

evaluacidn y mejoramiento

informal mecanismos  de

mecanismos de evaluacidn y

evaluacion y mejoramiento

del proceso de evaluacidn vy mejoramiento X mejoramiento del proceso de del proceso de reclutamiento
reclutamiento. del proceso de reclutamiento. ¥y se usan permanentemente.
Factor 4: Seleccion

Mo hay un proceso de Se trabaja de manera Se usa algunas veces el Se usa permanentemente el
seleccidn (entrevistas, informal el proceso de proceso de seleccidn proceso de seleccidn
pruebas, werificacion  de seleccidn (entrevistas | x |(entrevistas, pruebas, (entrevistas, pruebas,
antecedentes, referencias, pruebas, werificacion de verificacion de antecedentes, verificacidn de antecedentes,
etc) antecedentes, referencias, referencias, etc.) referencias, etc.)

Mo existen las prioridades de
la empresa con respecto a

Se frabajan de manera
informal prioridades de la

Se usan algunas veces
prioridades de la empresa

Se usan permanentemente
prioridades de la empresa

las habilidades, apfitudes y empresa con respecto a las con respecto a las con respecto a las

valores de los aspirantes. habilidades, aptitudes vy habilidades, aptitudes vy habilidades, apfitudes vy
valores de los aspirantes. valores de los aspirantes. valores de los aspirantes.

Mo existen criterios fisicos y Se frabajan de manera Algunas weces se usan Se usan permanentemente

de salud para determinar si
gl aspirante ez apto para el
cargo.

informal los criterios fisicos y
de salud para determinar si
el aspirante es apto para el
cargo.

criterios fisicos y de salud
para determinar si el
aspirante es apto para el
cargo.

criterios fisicos y de salud
para determinar si el
aspirante es apto para el
cargo.
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Factor 5: Contratacion

Mo existen politicas de Las politicas de contratacion Las politicas de contratacion Las politicas de contratacidn

contratacian. se frabajan de manera estdn documentadas y se se utilizan| x
informal. usan algunas veces. permanentemente.

Mo se usan fuentes internas Se usan informalmente A veces =1 usan Siempre se usan fuentes

o externas de consulta para fuentes internas y/o externas formalmente fuentes internas internas o externas de

glaboracion de contratos de consulta para elaboracion 0 externas de consulta para consulta para elaboracion de

laborales. de contratos laborales. elaboracidn  de  contratos contratos laborales.

Mo se utilizan modelos de Los modelos de contrato se Se utilizan algunas veces Se utilizan permanentemente x

contrato.

trabajan de manera informal.

modelos de contrato.

modelos de contrato.

Factor 6: Induccion

Mo hay mecanismos para
infarmar al nueva empleado
aspectos basicos: Historia,
evolucion, objetivos,

Mo hay mecanismos para
informar al nuevo empleado
aspectos basicos: Historia,
evolucian, objetivos,

Se usan a VeCes
mecanismos para informar
al nuevo empleado aspectos
basicos: Historia, evolucidn,

Siempre se usan
mecanismos para informar
al nuevo empleado aspectos
basicos: Historia, evolucidn,

organigrama, reglamento de organigrama, reglamento de objetivos, organigrama, objetivas, organigrama,
trabajo, funciones ¥ trabajo, funciones ¥ reglamento de frabajo, reglamento de trabajo,
relaciones de coordinacidn relaciones de coordinacidn funciones vy relaciones de funciones vy relaciones de
con otras dependencias. con ofras dependencias. coordinacidn con otras coordinacian con otras
Mo existen mecanismaos para Se usan de manera informal S3e usan algunas veces Se usan permanentemente

promover y  medir la
adaptacion de un trabajador
nuevo.

mecanismaos para promover
y medir la adaptacion de un
trabajador nuevo.

mecanismaos para promover
y medir la adaptacion de un
trabajador nuevo.

mecanismas para promover
y medir la adaptacion de un
trabajador nuevo.

Factor 7: Capacitacion

Mo existen programas de
capacitacion.

Se frabajan informalment
programas de capacitacion.

Hay programas de
capacitacion, pero no se
ejecutan en todas las areas.

Los programas de
capacitacion son realizados
portodos los trabajadores.

Mo existen criterios para la
determinacién de las
necesidades de capacitacion
de los funcionarios.

Se trabajan de manera
informal criterios  para la
determinacion de las
necesidades de capacitacion
de los funcionarios.

Se tienen criterios pero no se
aplican en todas las areas.

Los criterios se utilizan por
todas las dreas de la
organizacian.

Mo existe mejoramiento e
innovacion de los programas
de capacitacion.

Se frabaja de manera
informal en el mejoramienta
e innovacion  de  los
programas de capacitacian.

Se realiza mejoramiento e
innovacion de los programas
de capacitacidn, pero no en
todas las areas.

Se realiza mejoramiento e
innovacian de los programas
de capacitacidn en todas las
areas ylo procesos.

Mo se evidencian los logros
en los funcionarios
capacitados vy la aplicacidon
de los conceptos adquiridos
en su labor diaria, operativa o
técnica.

Se frabaja de manera
informal en  evidenciar los
logros en los funcionarios
capacitados vy la aplicacian
de los conceptos adquiridos
en su labor diaria, operativa o

Se evidencian los logros en
los funcionarios capacitados
y la aplicacian de los
conceptos adquiridos en su
labor diaria, operativa o
técnica, pero no en todas las

Se evidencian los logros en
los funcionarios capacitados
y la aplicacion de los
conceptos adquiridos en su
labor diaria, operativa o
técnica, en todas las areas o

Factor 8: Entrenamiento
Se trabajan de manera Se ftrabajan formalmente Los criterios que evalian el La aplicacion de los criterios
informal criterios que evallian criterios  que evaldan el desarrollo del empleado en que evalian el desarrollo del

el desarrollo del empleado
en su labor diaria.

desarrollo del empleado en
su labor diaria.

su labor diaria son una
realidad y estan mejorando.

empleado en su labor diaria
funciona de manera

Los logros obtenidos en la
aplicacion del proceso de
entrenamiento en los
funcionarios, tanto en el
ambito administrativo como

Los logros obtenidos en la
aplicacion del proceso de
entrenamiento en los
funcionarios, tanto en el
ambito administrativa como

Los logros obtenidos en la
aplicacidn del proceso de
entrenamiento en los
funcionarios, tanto en el
ambito administrativo como

Los logros obtenidos en la
aplicacion del proceso de
entrenamiento en los
funcionarios, tanto en el
admbito administrative como

operativoc o técnico, no se operativa o técnico, se operativo o técnico, se operative o técnico, se

evidencian. presentan de manera evidencian pero no en todas evidencian en todas las
informal. las areas. areas o procesos.

Mo se evidencian Se estd trabajando de Se evidencian indicadores de Se evidencian indicadores de

indicadores de gestidn para
el seguimiento y evaluacidn
del entrenamiento de
funcionarios.

X

manera informal indicadores
de gestidn para el
seguimiento v evaluacidn del
entrenamiento de

gestion para el seguimientao y
evaluacidn del entrenamiento
de funcionarios pero no en

todas las dreas.

gestidn para el seguimiento y
evaluacidn del entrenamiento
de funcionarios en todas las
areas o0 procesos.
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Factor 9: Promocion

Se trabajan de manera Se frabajan de manera Los criterios para promover La aplicacidn de criterios
informal criterios para formal criterios para trabajadores (mérita, para promover trabajadores
promaover trabajadores promaover trabajadores antigiedad, etc) son una X (mérito, antigiedad, etc)
(mérito, antigiiedad, etc.) (mérito, antigliedad, etc.) realidad y estan mejorando. funciona de manera
Mo se manejan datos Se frabajan de manera Se evidencian datos Se evidencian en todas las
estadisticos gque permitan informal datos estadisticos estadisticos gue permitan areas o proceso, datos
visualizar los criterios  de que permitan visualizar los visualizar los criterios  de estadisticos que permitan
promocian, los cargos criterios de promocidn, los promaocion, los cargos visualizar los criterios  de
promovidos vy su efectividad cargos promovidos y  su 1 promovidos v su efectividad promocion, los cargos
en la productividad de la efectividad en la en la productividad de la promovidos y su efectividad
organizacian. productividad de la organizacion, pero no  en en la productividad de la
organizacian. todas las areas. organizacian.
Factor 10: Evaluacion de desarrollo
Se usa informalmente un Se usa un proceso de Se wusa y se mejora el Se aplica excelentemente un
proceso  de  waloracidn vy valoracion vy méritos  gue proceso  de  wvaloracign v proceso  de  wvaloracidn v
méritos que revela| x |revela necesidades de meéritos que revela meéritos que revela
necesidades de mejoramiento en los necesidades de necesidades de
mejoramiento en los trabajadores. mejoramiento en los mejaramiento en los
Mo se usa un sistema de Se usa informalmente un Se usa un sistema de Se wusa un sistema de

evaluacidn de desempefio

sistema de evaluacidn de

evaluacion de desempefio

evaluacion de desempefio

con objetivos y factores para desempefio con objetivos y| x |con objetivos y factores en con objetivos y factores para
cada cargo, proceso o area factores para cada cargo, algunos cargos, procesos o cada cargo, proceso o area
de trabajo. proceso o area de trabajo. areas de trabajo. de trabajo.

Factor 11: Compensacion

Hay criterios informales para
determinar el salario
asignado a un puesto de
trabajo, la periodicidad de su

Hay criterios para determinar
el salario asignado a un
puesto de trabajo, la
periodicidad de su reajuste y

Hay criterios para determinar
el salario asignado a un
puesto de trabajo, la
periodicidad de su reajuste y

Funciona excelentemente la
aplicacidn de criterios para
determinar el salario
asignado a un puesto de

reajuste  y las politicas las politicas salariales, pero las politicas salariales, pero trabajo, la periodicidad de su
salariales. no se usan. se usan parcialmente. reajuste vy las politicas
Mo hay caracteristicas gue Hay caracteristicas que Hay caracteristicas que Funciona excelentemente la
hagan que los salarios hacen que los salarios hacen que los salarios aplicacion de caracteristicas

pagados sean equitativos y
contribuyan a la creacidn de
un buen ambiente laboral.

pagados sean equitativas y
contribuyan a la creacidn de
un buen ambiente laboral,
perano se usan.

pagados sean equitativas y

contribuyan a la creacidn de 1

un buen ambiente laboral,
pero se usan parcialmente.

que hacen que los salarios
pagados sean equitativos y
contribuyan a la creacién de
un buen ambiente laboral.

Los indicadores de gestidn
implementados para
determinar la escala salarial
frente a su industria no
existen.

Los indicadores de gestign
implementados para
determinar la escala salarial
frente a su industria existen
pereno se usan.

Los indicadores de gestign
implementados para
determinar la escala salarial
frente a su industria se
utilizan de manera parcial.

La aplicacion de los
indicadores  de  gestidn
implementados para

determinar la escala salarial
frente a su industria funciona
de manera excelente.

El szistema de pago de El sistema de pago de Se estan haciendo esfuerzos El sistema de pago de
namina no esta organizado. namina se trabaja para mejorar el sistema de nomina funciona de manera
manualmente. pago de ndmina. excelente y con la dlitima
tecnologia en el sector.
Factor 12:IBielnestar social

Mo existen programas de
bienestar social.

Existen programas de
bienestar social de manera

Existen programas de
bienestar social de manera

La aplicacidn de programas
de bienestar social funciona

informal. i informal, pero se usan excelentemente.
parcialmente.
Mo existen evidencias de que Setrabaja en programas que Se evidencian programas Los programas que generan
los programas generan un generan un ambiente que que generan un ambiente un ambiente que propicia la
ambiente que propicie la propicia la colaboracidn y| x [que propicia la colaboracion colaboracian y voluntad del
colaboracién v voluntad del voluntad del trabajador, pero ¥y wvoluntad del trabajador, trabajador se evidencian en
trabajador. de manera informal. pero no en todas las dreas. todas las areas o procesos.
Mo existen indicadores de Se trabajan de manera Los indicadores de gestion Los indicadores de gestidn
gestion de los programas de informal  indicadores  de de los  programas de de los programas de
bienestar que evalden la gestidn de los programas de bienestar que evaldan la bienestar que evaldan la
estabilidad y mejora del nivel bienestar que evalden la|x |estabilidad y mejora del nivel estabilidad y mejora del nivel

de vida del trabajador.

estabilidad y mejora del nivel
de vida del trabajador.

de vida del ftrabajador se
evidencian pero no en todas
las areas.

de vida del ftrabajador se
evidencian claramente en
toda la empresa.
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Mo existen estadisticas que
reflejen el aumento de la
productividad, la disminucidn
del ausentismo y de los
accidentes de trabajo, como
consecuencia de la
implementacign y ejecucidn
de programas de bienestar.

Se ftrabajan de manera
informal  estadisticas que
reflejan el aumento de la
productividad, 1a disminucidn
del ausentismo y de los
accidentes de trabajo, como
consecuencia de la
implementacidn vy ejecucidn
de programas de bienestar.

X

Se evidencian estadisticas
que reflejan el aumento de la
productividad, la disminucian
del ausentismo y de los
accidentes de trabajo, como
consecuencia de la
implementacion y ejecucian
de programas de bienestar,
pero no en todas las areas.

Se evidencian claramente
estadisticas que reflejan el
aumento de la productividad,
la disminucidn del
ausentismo y de los
accidentes de trabajo, como
consecuencia de la
implementacidn vy ejecucidn
de programas de bienestar

Mo existen mecanismos de
comunicacidn para dar a
conocer alos empleados los

Existen mecanismos
infarmales de comunicacidn
para dar a conocer a los

Se utilizan de manera parcial,
mecanismos de
comunicacion para dar a

La aplicacian de
mecanismos de
comunicacidn para dar a

programas de  bienestar empleados |los programas X |conocer alos empleados los conocer alos empleados los

existentes. de bienestar existentes. programas de bienestar programas de bienestar
existentes. existentes funciona

Factor 13: Manejo laboral

El reglamento interno  de El reglamento interno  de El reglamento interno de La aplicacidn del reglamento

trabajo  es de caracter trabajo existe pero no se trabajo se utiliza de manera interno de trabajo funcional| x

infarmal. utiliza. parcial. excelentemente.

El proceso para la El proceso para la Se estan haciendo esfuerzos El proceso para la

liqguidacidn del personal no
esta organizado.

liguidacidon del personal se
trabaja manualmente.

para mejorar el proceso para
la liquidacidn del personal.

liguidacion del personal

X .
funciona excelentemente vy

con la ditima tecnologia en el

Factor 14: Salud ocupacional

Mo existen programas de
mejaramiento y
mantenimiento de las
condiciones de vida y salud
de los trabajadores.

ée frabajan de manera

informal programas de
mejaramiento ¥
mantenimiento de las

condiciones de vida y salud

3e evidencian programas de
mejaramiento y
mantenimiento de las
condiciones de vida y salud
de los trabajadores, pero no

La aplicacidn de programas
de mejaramiento ¥
mantenimiento de las
condiciones de vida y salud
de los trabajadores funciona

Mo existen evidencias de que

Se frabaja de manera

Se evidencian, pero no en

Se evidencia claramente en

los  programas — generen informal en programas de todas las areas, gque los toda la empresa, que los
prevencion de todo dafio prevencion de todo dafio programas generan programas generan
para la salud de las para la salud de las|¥®|prevencién de todo dafio prevencidn de todo dafio
personas, derivado de las personas, derivado de las para la salud de las para la salud de las
condiciones de trabajo. condiciones de trabajo. personas, derivado de las personas, derivado de las
Mo existen medidas de Se frabaja de manera Ze evidencia, pero no en La aplicacidn de las medidas

proteccidn a las personas
contra los riesgos denviados
de la organizacidn laboral,
que puedan afectar la salud
individual o colectiva en los
lugares de trabajo.

informal en las medidas de
proteccian a las personas
contra los riesgos derivados
de la organizacidn laboral
que puedan afectar la salud
individual o colectiva en los
lugares de trabajo.

todas las areas, las medidas
de proteccidn a las personas
contra los riesgos derivados
de la organizacion laboral
que puedan afectar la salud
individual o colectiva en los
lugares de trabajo.

de proteccidn a las personas
contra los riesgos derivados
de la organizacién laboral
que puedan afectar la salud
indiviual o colectiva en los
lugares de trabajo, funciona
de manera excelente.

MODULO 8: ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Factor 1: Proce.

505 para la estructura

La estructura de la empresa
es informal y no  hay
arganigrama, no cuenta con
cargos especificos.

Tiene una estructura definida
en un organigrama y es
usada como herramienta de
control.

La estructura es clara, igual
gue los roles y ademas
existe un soporte tecnoldgico
que la hace integral.

La estructura estd ajustada
para garantizar el éxito de las
estrategias v esta orientada a
lainnovacian.

La toma de decisiones es

Las decisiones se tormman por

Existen cabezas de drea que

Las decisiones se adoptan

responsabilidad del un cerrado arupo de tienen atribuciones y que por acuerdo y siguiendo la
propietario. personas. responden  a un  comité planeacidn estratégica.
gerencial.
Factor 2: Manuales y estandarizacion
La direccian esta La empresa tiene La division vy especializacian La estandaricacion de
centralizada y no requiere instrumentos que soportan la del trabajo ha originado procesos marcha al ritmo de
mayaor estructura. estructura  (manuales de contratacidn de la planeacion estratégica.
procesos, funciones ¥ profesionales.

Factor 3: Control

les

sobre la estructura

Los roles estan establecidos
¥ se controla suU
cumplimiento.

Se revisa periddicamente la
estructura.

El desempenio
organizacional depende de la
estructura.

Se considera que para
desarrollar las estrategias se
requieren adaptaciones en la
estructura.
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Factor 4: Com pelenci'as ;lcorde con la estructura

Inexistenca de perfil de los
colaboradores v el ambiente

Existencia informal del perfil
de los colaboradores y del

Se estd trabajando en los
perfiles de los colaboradores

Los colaboradores trabajan
en proyectos, innovan  y

para establecer una ambiente para establecer ¥y en el ambiente para trabajan en equipo.
estructura. una estructura. establecer una estructura

Factor 5: Evolucion de la estructura
La estructura es totalmente El principal criterioc  para El principal criterioc  para Existe registro formal de las

informal y reactiva.

modificar la estructura es el

modificar la estructura es el

transformaciones de la

volumen de trabajo o la cumplimiento de los| x [estructura vy hay ewidencia
rotacidn del personal. objetivos o metas. objetiva del aprendizaje de
estos cambios.
Factor 6: cohesion de la estructura
Mo existe un  soporde El principal criterioc  para El principal criterioc para Existe registro formal de las
adecuado para la toma de muodificar la estructura es el muodificar la estructura es el transformaciones de la
decisiones. volumen de trabajo o la cumplimiento de los| x [estructura v hay evidencia
rotacidn del personal. objetivos o metas. objetiva del aprendizaje de

estos cambios.

MODULO 9: CULTURA ORGANIZACIONAL

Factor 1.

Liderazgo

Mo estan definidas las
responsabilidades de la
direccidn de la empresa.

X

Las responsabilidades en la
direccidn estan definidas y
documentadas, pero no se
cumplen.

Las responsabilidades en la
direccidn estin definidas y
documentadas, pero  se
cumplen de manera parcial.

Las responsabilidades en la
direccidn estan definidas,
documentadas, conocidas
por todos los interesados y

se cumplen perfectamente.

La gerencia no trabaja en la

La gerencia esta trabajando

El papel y participacian de la

El papel v l1a participacidn de

creacian, promaocian ¥ informalmente como lider en gerencia como lider en la la gerencia como lider en la
mantenimiento de  una la creacidn, promocion y| |creacion, promaocian ¥| |creacidn, promocian ¥
cultura de armonia de mantenimiento de una mantenimiento de una| x |mantenimiento de una
trabajo. cultura de armonia de cultura de armonia de trabajo cultura de armonia de trabajo

trabajo. se evidencia parcialmente en se evidencia en toda la

algunas areas. EMpresa.
Mo existen actividades para Las actividades para Las actividades para Las actividades para
promover el desarrollo de promover el desarrollo de promowver el desarrollo de promover el desarrollo de
capacidades de liderazgo a x capacidades de liderazgo a capacidades de liderazgo se capacidades de liderazgo
todo nivel. todo  nivel se  trabaja evidencian parcialmente. son explicitas a todo nivel.
Mo hay sisterna de Hay un sistema informal de Hay un sistema formal de El diagndstico y mejoras de
diagndstico para mejorar la diagndstico para mejorar la diagndstico para mejorar la la cultura organizacional
cultural organizacional comao it cultura organizacional comao cultura organizacional, pera como un todo, funcionan
un todo. un todo. se usa parcialmente. excelentemente.
Factor 2: Participacion y compromiso

Mo se evidencian actividades Se trabajan informalmente Se evidencian actividades Las actividades para el
para el mejoramiento  del actividades para el parciales par el mejoramiento del manejo de
manejo de la autoridad y| x |mejoramiento del manejo de mejoramiento del manejo de la autoridad v autonomia de
autonomia de las personas la autoridad y autonomia de la autoridad y autonomia de las personas en su trabajo,
en su trabajo. las personas. las personas. funcionan excelentemente.
Mo hay estrategias para Las estrategias para Las estrategias para Las estrategias para
conformar equipos de trabajo conformar equipos de trabajo conformar equipos de frabajo conformar equipos de trabajo
vy facilitar el logro de los y facilitar el logro de los| x|y facilitar el logro de los y facilitarel logro de los
objetivos de la organizacidn. objetivos de la organizacian, objetivos de la organizacidn objetivos de la organizacidn

funcionan informalmente. se eivdencian parcialmente. funcionan excelentemente.
Mo se trabajan compramisos Los compromisos para dar Los compromisos formales y Los compromisos formales y
formales y explicitos para dar respuesta rapida ¥ explicitos para dar respuesta explicitos para dar respuesta
respuesta rapida y satisfactoria a las iniciativas| y (rapida y satisfactoria a las rapida y satisfactoria a las

satisfactoria a las iniciativas
de los trabajadores.

de los trabajadores se estan
implementando

de
se

los
dan

iniciativas
trabajadores

de los

funcionan

iniciativas
trabajadores

' Factor 3: Desarrollo y reconocimiento

Mo se evidencian planes de
desarrollo para los
trabajadores.

Los planes de desarrollo
para los trabajadores se dan
informalmente.

X

Los planes de desarrollo
para los trabajadores se dan
parcialmente.

Los planes de desarrollo
para los trabajadores
funcionan excelentemente.

Mo se trabajan programas
para preparar a las personas
que se acercan al retiro
laboral.

Los programas para
preparar alas personas que
se acercan al retiro laboral

operan infarmalmente.

Los programas para
preparar a las personas que
se acercan al retiro laboral

operan parcialmente.

Los programas para
preparar a las personas que
se acercan al retiro laboral

operan excelentemente.
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Mo se trabaja referenciacidon
¥ comparacidn en el

usando
la

Se esta
infarmalmente

Se evidencia parcialmente la
referenciacion ¥

La referenciacion
compraracian en

¥
el

desarrollo vy reconocimiento referenciacion y comparacion compraracion en el desarrollo y reconocimiento
con las mejores practicas Xlen el tema de desarrollo ¥ desarrollo y reconocimiento con las mejores practicas
nacionaes e internacionales. reconocimiento con  las con las mejores practicas nacionales e internacionales
mejores practicas nacionales e internacionales. funciona excelentemente.
Mo existen reconocimientos Se estan usando Los reconocimientos a los El reconocimiento a los
alos individuos y grupos que informalmente mecanismos individuos y grupos que individuos vy gQrupos que
sobrepasan el cumplimiento de reconocimientos para los sobrepasan el cumplimiento contribuyen al cumplimiento
de los objetivas individuos y grupos que de los objetivas de los objetivas
arganizacionales. sobrepasan el cumplimiento organizacionales e organizacionales es visible y
de los objetivas evidencian parcialmente. contundente en toda la
Factor 4: Creacion de un entorno vital para todos los trabajado
Mo se trabajan métodos para Se estan trabajando  de Se evidencian parcialmente Los métodos para analizar y
analizar y dar respuesta manera informal métodos métodos para analizar v dar dar respuesta concreta a los
concreta a los sentimientos para analizar y dar respuesta respuesta concreta a los sentimientos de desarraigo,
de desarraigo, angustia y| x |concreta a los sentimientos sentimientos de desarraigo, angustia v estrés generados
estrés generados por el de desarraigo, angustia y angustia y estrés generados por el medioc ambiente
medio ambiente. estrés  generados por el por el medio ambiente. funcionan excelentemente.
medio ambiente.
Mo se trabajan acciones para Se realizan de manera Se evidencian parcialmente Las acciones desarrolladas
promover el respeto y la infarmal acciones  para acciones para promover el para promaover el respeto yla
dignidad del ser humanao. promover el respeto y la respeto vy la dignidad del ser X dignidad del ser humano

dignidad del ser humanao.

humano.

funcionan excelentemente.

MODULO 10: ASOCIATIVIDAD COMO PRACTICA PARA COMPETIR

Asociatividad
_ Factor 1: Gestion de aliz:anzlas en el sector y la cadena . .
La empresa no reconoce el Reconoce el sector y la Conoce el sector y 1a cadena Tiene la cooperacion comao
sector, ni la cadena cadena productiva y se productiva v su influencia una estrategia de gestion de
productiva. plantean posibles proyectos| x |dentro de los mismos le dan alianzas de la cadena
de cooperacion con otras la posibilidad de generar productiva.
Empresas. cooperacian.
Factor 2: Capacidad para la asociatividad
La empresa no es Alcanza el punto de La empresa es La empresa cuenta con los
autosostenible 0 =10 equilibiro, pero los recursos autosostenible y cuenta con recursos para inversion vy
naturaleza es la de inversidn so insuficientes recursos para inversidon en reconoce la asociatividad

sobrevivencia en el dia a dia.

para establecer alianzas.

alianzas en el

mediano plazo.

corto vy

como una estrategia para
incrementar su capital.

Factor 3: Acuerdos fol

rmales de la empresa

La empresa opera La empresa trabaja desde la La empresa cuenta con una La empresa realiza acuerdos
predominantemente en la formalidad  estructural vy estructura formal, con visién formales con aliados que
informalidad parafiscal. clara hacia el desarrollo conforman  su base de
empresarial. asociatividad.
Factor 4: Capacidad para el crecimiento asociativo

La empresa trabaja La empresa tiene potencial La empresa es lider en el La empresa tiene capacidad
individualmente. asociativo por su capacidad sector y con alianzas co otras de cooperar con el

para diversificar y empresas (proveedores, crecimiento de otras

especializarse. clientes, competidores) empresas.

Factor 5: Competencia y cooperacion

A la empresa le gusta la Mantiene su orientacio a la La empresa esta dispuesta a La empresa adelanta
competencia y no cree en la competencia pero evalia la cooperar con ofras proyectos de cooperacion
cooperacian. cooperacion como una linea empresas. interempresarial.

de accidn posible.

Factor 6: Conocimi

ento e informacion

Mo se comparte la
infarmacian ni el
conocimiento de la empresa

Se escucha a los demas y
sdlo se comparte
informacidn gue puede ser
de conocimiento plblico.

X

La informacion de cada
empresa se deja disponible
para las demas.

Se ponen en  marcha
proyectos y estrategias que
aglutinan el conocimiento y la
informacidn del grupo de

empresas.
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Confianza que genera la empresa

Factor 7: Construccion de relaciones

La empresa es una isla y no
confia en nadie.

La empresa tiene una cultura
basada en la desconfianza y
el secreto, pero confia en las
instituciones.

La empresa confia en los
gremios ¥ en  varios
empresarios de la cadena.

La empresa invita
empresarios de la cadena e
incluso a su competencia a
conocer sus instalaciones y
SUS procesos, nuevas
disefiosde producto ¥
proyectos de mercado, con el

Factor 8: Fundamentos de confianza

La empresa tiene
dificultades para cumplir sus

La empresa solo cumple
compromisos con los grupos

La empresa cumple sus
compromisos con los grupos

La empresa regularmente
cumple SuUs COMPromisos

compromisos con los grupos de interés internos de interés internos y se con los grupos de interés
de interés  internos v {empleados, accionistas, preocupa por los externos internos y exernos creando| x
externaos. proveedores). (comunidad, competencia, una confianza favorable para

gobierna local, etc). impulsar procesos

asociativos.
Factores de compromiso
Factor 9: Cumplimiento de normas
La empresa cumple con La empresa respeta los La empresa cumple las La empresa cumple las
dificultad las exigencias de cuadros internos y externos, normas de ley y los acuerdos normas e ley con sentido de
ley ¥ las normativas en perc no confia en los que se fijan con  ofros responsabilidad  social v x
relacion con los contratos y fundamentos normativos de empresarios o con el gremio. atica.
acuerdos. los negocios.
Factor 10: Acuerdos y compromisos gremiales

La empresa no participa en La empresa se compromete La empresa se agremia y Una empresa integra sus
ningdn gremio, ni mantiene vy cumple en actividades del cumple con sUS COMpromisos de

ningin acuerdo con ofras
empresas

gremio, alianza o asociacidn.

compromisos, estableciendo
alianzas comerciales a
mediano y largo plazo.

comercializacidn y marcas en
sistemas de cooperacidn
con sus  proveedores  y
competencia,
estratégicamente v a largo
plazo.

Factor 11: Capacidad para compartir conocimiento

Es una empresa isla que no
tiene Compromisos
tecnoldgicos y considera que
sU know how es suficiente y

La empresa se compromete
en experimentos que tienen
alglin grado de éxito sin

AsUmir riesgos, pese a ser &

La empresa se compromete
en proyectos
gubernamentales y con otras
empresas de la cadena para

La empresa se compromete
con proyectos apoyados por
entidades del gobierno con
otras  empresas de la

lo cuida de extrafios. consciente de s5Us mejorar su know how. cadena, incluso asumiendo
limitaciones. resgos.
Perfil gerencial para la asociatividad
Factor 12: Actitud hacia el cambio
Gerencia con  mentalidad Gerencia con sentido Gerente  con  mentalidad El  gerente promueve el
cerrada al cambio. conservador del negocio, abierta al cambio. cambio en sU empresa y
pera con deseo de ampliar el it lidera iniciativas novedosas
mercado. en el sector.
Factor 13: Formacion académica
El gerente no cuenta con El gerente tiene estudios El gerente tiene formacion El gerente tiene formacion

estudios bdsicos ni

gerenciales.

basicos formales vy es grente
empirica.

profesional.

profesional v esta calificado
en gestion.

Factor 14: Trabajo en equipo y solucion de problemas

El gerente por lo general
trabaja solo y  tliene
problemas para trabajar con
los demas.

El gerente expone los
problemas en grupo, pero
cada uno  los  resuelve

individualmente.

El gerente busca soluciones

canjuntas a  problemas
comunes, intentando
establecer acuerdos ¥y

compromisos sobre diversos
aspectos.

El gerente contribuye a
generar la sinergia y brinda
la probabilidad de formular
nUevos proyectos con
fundamente cooperativo.

Factor 15: Comunicacid-vn

El gerente tiene problemas
para comunicarse.

El gerente consulta con otros
empresarios asuntos
técnicos o de mercado.

X

El gerente establece
conversatorios permanentes
con otros empresarios del
sector.

El gerente tiene capacidad
para transformar los
conversatorios en acuerdos,
proyectos y compromisos
interempresariales.
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Factor 16: Actitud hacia la asociatividad

las
la

Se desconocen
posibilidades de
asociatividad.

Se comprenden y se aceptan
las estrategias asociativas.

Se analizan e implementan
las estrategias asociativas.

Se tiene conocimiento
especializado de factores de
éxito vy fracaso v en
consecuencia, se estudian
nuevas  oportunidades vy
estrategias asociativas.

Factor 17: Conocimiento y aprendizaje

La junta directiva conoce a Se descubrid en el Se escuchan y atienden Se wusa el conocimiento
profundidad y como ningdn autodiagndstico aspectos y sugerencias de otros para adquirido en beneficio del
ofro la empresa. vacios que no habian sido mejorar sus procesos ¥ x |grupo de empresas del
advertidos antes. productos. sector U ofros  grupos
asociativos en proceso de
Factor 18: Innovacion
Mo hay procesos  de Existen desarrollos La empresa cuenta con Exizte un plan de
innovacion. innovadores preliminares en procesos  de  innovacidn investigacion vy desarrollo
productos, procesos u otros. implementados en productos x permanente orientado a la
¥ procesos. innovacidn integral.
Factor 19: Comportamiento en el mercado
Empresa satélite con Empresa autdnoma con Empresa autdnoma con Empresa con  capacidad
produccion  para otra  en mercado propio. mercado propio en exportadora. X
forma exclusiva. crecimiento.
Factor 20: Grados de desarrollo de tecnologias
Empresa con capacidad Empresa con procesos y Empresa con automatizacion Empresa cerificada
exportadora. algun grado de e informatica de procesos internacionalmente por su
automatizacian que afiade un * |avanzados. nivel tecnoldgico.
grado inicial de valar.
Factor 21: Plataforma de informacion
La informacién gue existe Hay informacion suficiente La empresa cuenta con La empresa ha sido
estd en la memoria del pera en la memaoria de los informacidn sistematica, cerificada
gerente, es fragmentada y funcionarios: no es perinente, oportuna ¥ internacionalmente  por su
hay grandes vacios en sistematica ni oportuna. * |confiable que pone  a plataforma de informacidn.
procesos y procedimientos. disposicidn de ofros
EMpresarios.
Factor 22: Influencia empresarial
En el sector la empresa no La empresa es reconocida La empresa cuenta con La credibilidad y el prestigio
g5 reconocida por  suUs en el sector porla calidad de credibilidad y prestigio en el de la empresa le permiten
estandares de calidad y hay sus productos pero también sector por su fransparencia, liderar el proceso asociativo.
problemas por por  deficiencias  en el cumplimiento y honestidad, e H
incumplimiento. cumplimiento. influye en un amplio grupo de
EeMmpresarios.
Factor 23: Reconocimiento de sus valores agregados
Laempresano reconoce suUs La empresa tiene un La empresa conoce su valor La empresa agencia la
propios  valors agregados conacimiento preliminar de agregado y los de su cooperacion basada en el
adecuadamente. su valor agregado, pero no competenciay sus aliados. equilibrio  de fuerzas vy
conoce los de =11 * Inecesidades entre los
competencia ni los de sus actores de la competencia y
aliados. los aliados.
MODULO 11: GESTION AMBIENTAL
Residuos solidos
Factor 1: Origen y caracteristicas de los residuos solidos
Se desconoce el origen y la Se conoce el origen y la Se conoce el origen, la Existe un plan de
composicion de los residuos composicidn de los residuos composicion y las disminucidn de residuos
sdlidos generados. solidos generados. cantidades respectivas de solidos en las diferentes it
los residuns sdlidos categorias (reciclables y no
Factor 2: Manejo
Se  mezclan  todos  los Se realiza la separacidn, que Se tiene un lugar especifico Se cuenta con recipientes
residuos  en un  solo implica dos  recipientes para los residuos sdlidos. plenamente identificados vy
recipiente. (reciclables y no reciclables) i con tapa, ademas de estar

ademas de los peligrosos.

totalmente aislados.
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Factor 3: I_'egislacién

Mo se conoce.

Se conoce mas no se aplica.

Se conoce y se aplica.

La separacion se hace de
acuerdo con la norma, e
incluye los peligrosos.

Aguas residuales

Factor 4: Origen y caracteristicas de las aguas residuales

Se desconoce el origen y la
composicion de las aguas
residuales generadas.

Se conocen las
caracteristicas de los
vertidos.

X

Existe un tratamiento
primarioc para las aguas
residuales.

Existe un plan que permite
un tratamiento completo de
las aguas residuales.

Factor 5: Manejo

3e mezclan todas las aguas
residuales en un solo
sistermma.

Se realiza la separacion, que
implica dos sistemas de
alcantarillado.

Se separan los vertidos de
acuerdo con sus
caracteristicas industriales y
domésticas.

Se hace la separacidn
adecuada y se cuantifican las
cantidades respectivas.

Factor 6: Legislacion

Mo se conoce.

Se conoce mas no se aplica.

x Se conoce y se aplica.

Se tienen registros y planes
de disminucidn.

Emisiones atmosféricas

Factor 7: Origen y caracteristicas
Se desconoce el origen y la Se conocen las Existe una evaluacidn gque Hay un plan que permite a
composicion de las caracteristicas de las permite identificar las mediano yio largo plazo para
emisiones atmosféricas emisiones generadas. i fuentes, con el fin de buscar cambiar los combustibles de
generadas. otras alternativas. altas emisiones
Materias primas o insumos
Factor 8: Manejo de materia primas o insumos
Mo se conoce al detalle. Se conoce la composicion, Se separan de acuerdo con Se  manejan de manera

mas no se tiene en cuenta.

SU riesgo. X |separada de acuerdo con su
riesgo.
Factor 9: Riesgo ambiental
Mo se evalla el riesgo Se conoce el riesgo Se conocen los riesgos Se conocen los riesgos
ambiental de las materias ambiental de cada materia ambientales de las materias ambientales de las materias
primas o insumos. prima o insumao. primas o insumos en las|x|primas o insumos y su

diferentes de

produccidn.

etapas

impacto en el producto final.

Factor

10: Uso

Mo se conocen las

Se uliliza |a experiencia para

Se tienen estadarizadas vy

Se cuenta con registros de

cantidades precisas que se determinar las cantidades| x |escritas las cantidades que uso de las diferentes

requieren en el proceso. requeridas. se requieren  en cada materias primas o insumos.
Factor 11: Agua y energia

Se pagan los recibos sin Se evalian los consumos Se tienen estadarizadas vy Se cuenta con registros de

importar [os consumos. X |escritas las cantidades que uso  de las  diferentes

se requieren  en cada

materias primas o insumos.

Salud y sequridad industrial

Factor 12: Afiliacion a salid y riesgos profesionales

Se cuenta con afiliacion a

Los semnicios de EPS y ARP

Los senicios de EPS v ARP

Se cuenta con sernvicios de

EFSy ARP. no se aprovechan se aprovechan salud y seguridad industrial
adecuadamente. adecuadamente. adicional y complementaria a i
los legales.
Factor 13: Dotacion
La dotacion no es I3 Se cumple con  algunas Se entrega la dotacion de Se entrega la dotacion de
requerida por ley. recomendaciones de las acuerdo con los estudios acuerdo con la ley y las
ARP. realizados. recomendaciones  de las|x
ARP. Los empleados la
utilizan de forma adecuada.
Factor 14: Seguridad industrial
Mo existen planes de Existe un programa de Se han implementado las Hay sistemas de
seguridad industrial. seguridad industrial. recomendaciones de sefializacion  y se  han
seguridad  industrial, de implementado las diferentes| x
acuerdo con  un  estudio recomendaciones de
realizado. seguridad industrial
Factor 15: Capacitacion
Mo se da capacitacion sobre La capacitacion sobre el La capacitacion sobre el El seguimiento a los planes

eltema.

tema es muy esporadica.

tema obedece a un plan
establecido.

X

de capacitacion
resultados

A Dl

arroja
concretos ¥
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Analisis del ciclo d

'e vida del producto

Factor 16

: Envases

Mo se hace analisis alguno.

Se conoce la composician de
los mismaos.

Se hace un analisis para
determinar el empague mas

Se hace un analisis sobre la
etapa de post- consumao en

adecuado (biodegradable o i los envases.
reciclable).
Factor 17: Proceso productivo
Se han establecido las Se conoce el impacto Se establecieron planes para Se estudia la posibilidad de
diferentes etapas. ambiental. X disminuir el impacto cambiar materias primas o
ambiental. insumos a fin de disminuir el
impacto ambiental.
Sistema de gestion ambiental
Factor 18: Objetivos
Mo existen objetivos Existen objetivas Existen objetivos Hay objetivas ambientales
ambientales. ambientales, pero no ambientales escritos, pero escritos, los conoce todo el
escritos. no se aplican. personal, se aplican y estan
disponibles al piblico.
Factor 19: Metas
Mo existen metas. Existen metas, pero no Existen metas escritas, pero Hay metas escritas, las
escritas. no se cumplen. X [conoce todo el personal y se

cumplen.

Factor 20: Politica

Mo existe politica ambiental.

La politica ambiental no ha

sido redactada. X

Hay una politica ambiental
escrita, pero no se conoce o
divulga.

Hay una politica ambiental
conocida y aplicada por todo
el personal.

Factor 21

: Administracion

Mo hay ninguna persona Hay una persona encargada, Existe una persona Hay wuna persona que
encargada. pero  no  tiene funciones| x |encargada y tiene funciones implementa el plan de
clasras. claras. manejo ambiental.
Registros y documentos
Factor 22: Registros
Mo se tiene ninguna clase de Se han tomado algunos Existen registros Los registros sistematizados
registros. datos, mas no de forma| x |sistematizados porun afio. de mas de un afio, son

sistematizada.

empleados en la planeacian.

Manejo ambiental
Factor 23: Plan de manejo
Mo se tiene en cuenta ningun Se tiene solucion  para Se tiene elaborado el plan de Se implementan los
documento  que  busque algunos problemas manejo ambiental. correctivos ambientales,
identificar ¥ solucionar ambientales. seguin el plan de manegjo

problemas ambientales.

ambiental.

MODULO 12: GESTION DE LA PRODUCCION

Factor 1: Planeacion de la produccion de bienes y prestacion de servicios

Mo hay, es ocasional o se
centra en el dia.

Se orienta a la prgramacion
semanal y se frabaja por
ardenes de produccidn.

X

Se cuenta con un plan y un
presupuesto de produccidn,
apoyado en un software.

Es a largo plazo vy esta
alineado con la estrategia de
la organizacidn.

Se realiza de acuerdo con lo
que seva presentando.

Se ha organizado de acuerdo
con criterios de la gerencia.

Responde a criterios
técnicos y de disefios
favorables para el cliente.

X

Es dptima y esta proyectada
para futuras expansiones.

Factor 2: Proceso de produccion de bienes y prestacion de servi

icios

Los tiempos y movimientos
no son conocidos o son muy
variables.

Se frabaja con tiempos
estimados vy movimientos| x
conocidos.

Los tiempos y procesos
estan documentados.

Existe un  manual de
procesos que estandariza
tiempos y movimientos.

Factor 3: Relacion entre ventas y plan de operaciones

3e discute o plantea un plan
de ventas.

Es conocida la exactitud de
los prondsticos del drea
comercial.

El sistema de informacion
hace seguimiento
automatico al prondstico de
ventas y al plan de

Las wventas y operaciones
estdn  alineadas con  la
estrategia, via sistema de
informacidn gerencial.

Factor 4: Plan de ope|

raciones y capacidad

El plan de operaciones tiene
en cuenta la capacidad para
fabricar bienes o prestar el
semvicio.

La capacidad se modifica de
acuerdo con las
necesidades del cliente.

La capacidad esta planeada
y la respuesta al cliente es
excelente.

La ampliacion de Ia
capacidad estd proyectada
de acuerdo con el mercado
futuro.
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1 1
Factor 5: Gestion de calidad

La calidad del producto o
semrvicio  es  wvariable o
depende del empleado.

X

Esta escrito el estandar de
calidad del producto o
senicio v el personal lo

Se cuenta con un sistema de
aseguramiento de la calidad
del producto o senvicio.

Se tiene un sistema de
gestion de la calidad y se
cumple la narma

Factor 6: Plan de opera

ciones, fallas y errores

Las fallas, errores o cuellos
de botella son frecuentes.

Las fallaz o errores en la
produccion de bienes o la

evaluados y eliminados.

. L X
prestacion de semnicios son

Existen un programa de
mejoramiento  continuo  en
funcionamiento.

Es una organizacion basada
en el conocimiento, la
innovacion y el aprendizaje.

Factor 7: Progra

cion de produccion

Se tienen estadisticas de las Las drdenes de produccion El sistema de informacian Existe un plan de
ordenes de produccidn. ¥ |estan sistematizadas. permite imprimir el plan de requerimiento de
produccidn. capacidades sistematizado.
Factor 8: Control de operaciones
Generan ardenes de Calculan o evallan los El control es permanente y El control de las operaciones
produccian 0 senicios, costos de operacian. cuantificado en detalle. esta apoyado por  una
escritas. aplicacidn informatica.
Factor 9: Control de procesos
Se lleva registro de horas Se identifican y resuelven los Usan graficos o registros de El sistema de indicadores de
extras o sobrecostos. cuellos de botella. control. resultados funciona
excelentemente.
Factor 10: Sistema de operaciones
Inexistencia de un sistema Se analizan informes Es moderno, cuenta con las La estrategia de operaciones
formal de operaciones. periddicos sobre el ultimas tecnologias vy su ze ajusta completamente a
cumplimiento de los planes. i personal es altamente los requerimientos del
calificado. cliente.
Factor 11: Conocimiento de la capacidad
Estan identificadas las Considera que es necesario Se cuenta con sistema de Aplica el MRF, CEM, ECR 0o
limitaciones para aumentar automatizar los  procesos informacion para la gestidn ERF, apoyado en un sistema
la produccion de bienes o para aumentar la capacidad. de la capacidad i} de informacidn.
prestacion de servicios. produccian.
Factor 12: Desempeiio y resultado
Las variaciones del Se ejerce control sobre los Se tienen indicadores de Tiene un sistemna integral de
programa de produccién o tiempos muertos del desemperio de la prestacidn indicadores o cuadro de
del semvicio son medidas x personal o de las maquinas. del semnicio de de la mando integral que funciona
informalmente. produccian. excelentemente.

MODULO 13: GESTION FINANCIERA

Factor 1:

Inversion

La inversidn en capital de
trabajo  se  efectla de
acuerdo con los pedidos de
los clientes.

La inversion en capital de
trabajo se adecla afo fras
afo seqgun los
requerimientos  progrmados
en la empresa.

La inversidn en capital de
trabajo se determina segdn
las necesidades de los
clientes en términos  de
oportunidad y financiacion.

La inversidn en capital de
frabajo consulta el walor
minimo posible estimado en
la cadena de abastecimiento.

La inversion en carera y El nivel de inversion en La inversion en cuentas por La inversign en cuentas por
cuentas por cobrar son cuentas por cobrar, se cobrar cubre las cobrar consulta a un
simplemente el resultado| x |estima  anuanimente en necesidades de los clientes benchmark la capacidad de
aleatorio de las ventas a funcidn de la capacidad de sin afectar la rentabilidad de financiamiento ¥ la
crédito. financiamiento de la la empresa. rentabilidad de la empresa.

Los escedentes de efectivo Los excedentes de efectivo La elaboracidn y el monitoreo La elaboracidn y analisis del
periodicos se analizan se analizan a parir del flujo del flujo de caja flujp de caja permite,
simplemente como el de caja y son la base para predetermina las politicas de periddicamente, establecer

resultado observado de la
dinamica de ingresos ¥
gastos de la empresa.

negociar el financiamiento de
capital de trabajo.

la empresa en materia de
inversidn, financiamiento y
dividendos.

los factores que impactan la
generacion de valor de la
empresa.

La inversign total de la
empresa se determina de
acuerdo con la produccion
requerida.

Las decisiones de inversian
van antecedidas del analisis
de su rentabilidad.

Las decisiones de inversidn
toman en cuenta la
agregacidn de valor para el
cliente y la rentabilidad

Las decisiones de inversian
son producto de un
concienzudo analisis
estrategico y de expectativas
del mercado.

requerida por la empresa.

La inversidn fija, maguinaria,
equipo v puntos fisicos, es
generada de acuerdo conel
proceso de crecimiento de
las ventas.

La inversidn fija es producto
de un analisis de factibilidad
del (de los) proyecto(s) de la
empresa alargo plazo.

La inversian fija consulta otro
tipo de alternativas (alianzas
asociaciones) para el
crecimiento.

La inversidn fija es producto
del andisis de alternativas,
seguimiento del mercado y
revisidn del plan estratégico.
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Factor 2: Financiacion

Las decisiones de
financiacién se toman de
acuerdo con la dinamica v el
volumen de ventas.

las decisiones de
financiacién se toman con
base en el presupuesto de
capital y dentro de un
escenario de factibilidad.

Las decisiones de
financiacidn se determinan
teniendo como parametro el
maximo riesgo financiero de
la empresa.

Las decisiones de
financiacidn son producto de
la proyeccion estratégica del
negocio y de una alta
probabilidad de mejorar o
mantener |a rentabilidad.

La necesidad de
financiamiento para capital
de trabajo con bancos deriva

La necesidad de
financiamiento para capital
de trabajo con bancos se

El financiamiento del capital
de frabajo con bancos se
determina sobre la base del

El financiamiento del capital
de trabajo es una necesidad
reducida y ésta situacion se

de las necesidades de determina ¥ negocia con| x (financiamiento obtenido de demuestra con la eficiencia
efectivo periddica para base en el presupuesto los proveedores, en un de la empresa en la gestian
atender la produccién v anual. contexto exclusivo de de la cadena de
ventas. necesidades operativas. abastecimiento.
Los proveedores definen La financiacian con La financiacion con La financiacion con
cuando y cuanto financiar proveedores es producto de proveedores es producto de proveedores es producto de
unilateralmente. la negociacion  conjunta, una alianza gana - gana. la estrategia de

dentro de limites impuestos abastecimiento.

paor el crecimiento estimado

del negocio.
Las precios de los productos Los precios se determinan Las precios permiten verificar Las ventas responden a una
I senicios se estiman como consultando el volumen una alta capacidad de adecuada relacidn
un  porcentaje  adicional vendido, el margen obtenido| x [recompra del producto. precioivalor  (costo  para
sobre los costos de ¥ sU incidencia en los costos usuario, calidad ¥
produccian. fijos. oportunidad) en un escenario
Las necesidades de La financiacion en La financiacion en La aceptacion del producto y
financiamiento para inversian infraestructura siempre es infraestructura esta la conciencia de las ventajas
fija se cubren con créditos de usada cuando se verifica que contemplada en un competitivas obligan a tomar

corto plazo v el producto de
las ventas.

la renta esperada supera el
costo de los recursos de
financiacidn.

escenario de reposicidn o
expansian del negocio.

decisiones de financiacidn
para la expansian.

Factor 3: Rentabilidad

Los requerimientos de y para

Los recursos para capital de

Las politicas de ventas a

La gestion del capital de

capital de trabajo estan| |[trabajo se adeclan afio tras crédito ] inventarios| |trabajo se ajusta segun la
dirigidos a incentivar las afioc de acuerdo con la| x |involucran el costo del estimacion juiciosa de las
ventas. rentabilidad ofrecida. financiamiento y el riesgo. ventas y los  cambios
esperados en el mercado.
Las compras hacen parte de Las cdompras se realizan Las compras tienen en Las compras son el
la rutina narmal de segin un plan de accidn cuenta, ademas, lavelocidad resultado de la rentabilidad
cubrimiento de necesidades. definido vy revisado con X de penetracion de los observada y de la demanda

ocasidn del presupuesto.

productos.

de productos.

La rentabilidad de Ia
empresa es la razdn entre la
utilidad neta y los activos.

La rentabilidad de la
empresa es la razén entre el
resultado neto del flujo de
caja y los activos perinentes
para el negocio.

La rentabilidad de la
empresa sSe  asume  en
términos  de los  flujos
operativos del negocio v la
aceptabilidad creciente del

La rentabilidad de Ia
empresa se asume comao el
minimo retorno  esperado
para satisfacer a los
diferentes grupos de interés.

Factor 4: Informacion

El objeto socila de la
empresa es amplio y difuso.

El objeto social de la
empresa esta delimitado v

social de Ila
consulta el

El objeto
empresa

social de la
verifica el

El objeto
empresa

concentrado  en  aspectos| x |potencial de los clientes direccionamiento estratégico
especificos del mercado. especificos v se enfoca en de la misma.
los beneficios dados a ellos.

La informacion estructurada La informacidn relevante se La informacidn producida La informacion procesada
en la empresa e refiere al registro contable, el incluye, ademas de los trasciende al ambito externo;
circunscrine al registro y control de operaciones y de| x |anteriores, aspectos mercados, tendencias del
produccidn contable. presupuestos relacionados can los consumidar, desarrollos

mensualmente. clientes. normativos, tecnoldgicos, etc.
La informacidn utilizada es la La informacion  utilizada La informacion divulgada La empresa maneja bases

requerida dia a dia por el
gerente.

incluye la pertinente  al
mercado financiero y genera
reportes de oportunidad para
la empresa.

incluye informacion relevante
del sector, de la competencia
y permite contrastar los
escenarios de riesgos.

de datos que se actualizan
pericdicamente v permiten
contrastar  escenarios  de
resgos.
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Las metas y objetivos Las metas vy objetivos Las metas y objetivos de la Las metas y objetivos de la
financieros en la empresa se financieros en la empresa empresa san empresa derivan de la
sustentan en la generacidn son dictados como political x |cuidadosamente estudiados formulacidn, documentacidn
de utilidades. de la empresa. y fundamentados en las y divulgacion de la estrategia.
posibilidades del mercado.
Las decisiones de crédito a La politica de crédito a los La politica de creédito a los La politica de crédito a los
los clientes se basan clientes permite mantener el clientes es un instrumento clientes se formula y se
preferencialmente en el ingreso vy la rentabilidad. de inversion, ademas de ser divulga con ocasién  del
volumen de compra. un importante incentivo a las marco  estratégico en  un
ventas. contexto de generacidn de
La politica de Existe un plan de Existe una politica de Hay una politica de
endeudamiento de la endeudamiento por endeudamiento  sobre  la endeudamiento basada
empresa no esta necesidades operacionales. | x |base de aumentar vy sobre el impacto en términos
documentada y responde a diversificar las fuentes de de rentabilidad y riesgo para
la tradicién de ésta en el financiacion. el accionista.
Crecer es aprovechar las El crecimiento de la empresa El crecimiento de la empresa El crecimiento de la empresa
oportunidades de tener mas e fundamenta en el se confronta, ademas, con la confronta  los  prondsticos
ventas. comportamiento  tradicional| x |probabilidad  futura de Ia elaborados sobre la
de la empresa. emprea y el estudio de la estrategia corporativa y las
competencia. ventajas competitivas  en
Factor 5: Instrumentos
La contabilidad es La contabilidad es Los estados financieros son Los estados financieros y
importante, sobre todo para importante por el suministro la fuente de sus proyecciones facilitan el
cumplir con los de estados financieros, base retroalimentacidn acerca de| x |control v el seguimiento de
requerimientos tributarios. de la informacién de la las decisiones tomadas en las metas impuestas vy
empresa. la empresa. esperadas en la empresa.
Periddicamente se elabora el Cada mes se verifica el Caon base en los Ademas de la  dindmica
analisis  histdrico de la cumplimiento del presupuestos se revisan los presupuestal, se realiza
empresa. presupuesto. X prondsticos ¥ las benchmark de las variables
estimaciones. criticas de la empresa.
Los inventarios se Los inventarios 5e El  nivel de inventarios El nivel de inventarios se
determinan dentro del determinan con base en el corresponde a la dindmica determina con base en el
proceso de produccian. lote minimo del pedido v el estimada de pedidos. ¥ |benchmarking y la mejor
minimo costo. posibilidad de gestidn en la
cadena de abastecimiento.
El presupuesto maestro se El presupuesto maestro se El prespuesto maestro se Los presupuestos se
elabora anualmente, con elabora con base en la elabora con base en la elaboran base cero y se
base en la iniciativa del informacidn que provee el retrospectiva de la empresay| x [pone especial énfasis en las
gerente. entorno. la informacion del entornao. variables del entorno (PEST)
v los aspectos cualitativos de
La empresa no cuenta con Los costos se monitorean y Los costos se determinan de El sistema de costos
un sistema de costos evallan de acuerdo con un acuerdo con un sistema gue disefiado flexibiliza la
formalizados. sistema disefiado para el| x |permita involucrar las elaboracion de presupuestos
efecto. variables: precio, oportunidad base cero ¥y en general, la
v calidad. toma de decisiones.
Mo se ulilizan indicadores Se cuenta con indicadores Se monitorea la rentabilidad Se han elaborado cuadros
financieros de manera financieros basicos  para del negacio en funcidn de la de mando para monitorearla
explicita para hacer observar la dinamica del informacion provista por el estateqgia integral del
seguimiento a la empresa. negocio. X |andlisis  de flujos en Ia negocio.
empresa ¥y 5&  toman
decisiones.
Los recursos excedentes se Los recursos de excedente La generacion de recursos Los  recursos excedentes
utilizan para gestionar temporal estdn gestionando excedentes facilitan la temporales gstan
créditos v son condicionados en las mejores alternativas financiacién a  nuestros programados y responden a
por los prestamistas. de inversign existentes y de clientes vy la remuneracian X |las espectativas formuladas
ninguna manera del capital del (de los) en la empresa.
condicionada por los propietario(s).
La cobranza en la empresa La cobranza en la empresa Existe una politica de crédito Existe un area de politicas de
es un proceso que se activa esta apoyada por y cobranza y el instrumental crédito vy cobranza y el
con ocasidn de la mora instumentos  financieros v necesario para empoderar el instrumental necesario para
presentada porlos clientes. descuentos que permiten la *larea de cobranzas y prestar tercerizar la gestion de cobro
proactividad en el recaudo la atencidn debida a los dentro de un marco de
del dinero. clientes. riesgos controlados.
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Factor' LS 'Procesos

Toda |a labor de planeacidn,
registro y control se realiza
con capacidades internas.

Se  confratan  asesores,
eventualmente para casos
puntuales vy generalmente
para casos criticos.

La direccidn (propietario)
contrata asesores externos
que complementan la
capacidad de la empresa.

Las consultorias v asesorias
son contratadas de forma
planeada, considerando la
relavancia, los recursos
existentes vy las diferentes
etapas de desarrollo de los
proyectos.

La funcidn de contabilidad es
ejercida  por un  contador
contratado a destajo.

Se posee un area de registro
y control financiera.

Se posee un area dedicada a
procesar la informacion de la
empresa, con énfaisis en la
informacian de los
mercadaos.

Se posee un area dedicada a
procesar informacidn de la
empresa, con énfasis en la
evaluacion continua de la
estrategia y la generacidn de
valar.

El sistema de acopio de
informacidn es solo contable.

El sisterna de acopio de
informacidn incluye reportes
especiales para apoyar los
analisis de contabilidad.

El sistema de acopio de
informacion incluye ademas
los indicadores de gestidn
por areas.

El sistema de acopio ¥
distribucion de la informacion
es fluido entre dreas vy
niveles de la empresa.

La contabilidad tiene La contabilidad no tiene La contabilidad siempre La contabilidad es |a base de
reprocesos posteriores a su reprocesos, los  ajustes coincide con  los  anexos la informacidn en la empresa
cierre. siempre se corrigen en los perinentes a las ¥ a parir de ella se identifica
ejercicios subsiguientes. obligaciones fiscales vy un sistema de informacidn

demas requerimientos de robusto hacia la cadena de

los diferentes grupos de abastecimiento ERF v hacia

interés. la atencion de clientes CRM.

El acceso a la informacion El acceso a la informacion Hay un sistema de El sistema de informacian es

financiera se restringe al
area de contabilidad.

financiera se
area financiera.

restringe al

informacidn  financiera de
libre acceso a las areas

abierto por dreas y niveles.

La gestidn financiera interna
esta determinada por la

La gestian financiera interna
e concentra en el despacho

La gestidn financiera interna
se estructura en funcidn de la

La gestidn financiera interna
obedece al plan estratégico

accion de wventas, ejercida de pedidos de acuerdo con estimacidn futura de ventas. disefiado ¥ al
por el propietario. la dinamica de ventas. comportamiento del
La administracion de los La administracion de los La administracidn de los Existe un sistema de

flujos de efectivo |a realiza el
propietario.

flujos de efectivo es
responsabilidad de la
tesoreria.

flujps de caja implica la
separacion de la ejecucidn
del gasto y quien ordena el

administracion de tesoreria
con una entidad financiera.

Realizado el levantamiento de la informacién, procedemos a manejar la Matriz de Evaluacion

cuantitativa del modelo MMGO® (Tabla 5), en la que retomamos la calificacion dada a cada

factor por fila, sacamos el promedio de puntuacién, se establece como ponderacién el peso de

importancia que tiene cada factor dentro de cada mddulo y finalmente calculamos el puntaje total

llamado resultado en la matriz.
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Matriz de Evaluacion Cuantitativa del Modelo MMGO

- Desl::‘:i)s:ilzn Factor 1 2Va;|a:I95{F:a}? P Promedio| Ponderacion | Resultado
1 |Principios de planeacidn 2l 2] 1] 2 1,75 0,25 0,44
2 |Sistema de finalidades 20 1] 1 1,33 0,25 0,33
Direccion’an.'liento 3 |Valores corporativos 1 2| 2| 2 1,75 0,25 0,44
Estratégico - !
4 |Estrategias 1 1| 1| 1 1,00 0,25 0,25
1,00 1,46
1 |Orientacidn de la empresa hacia el mercado 3 3,00 0,10 0,30
2 |Planeacidn y contral del mercadeo 2|2 2,00 0,10 0.20
3 |Investigacidn de mercados 1 1,00 0,10 0,10
4 |Comportamiento del consumidar y segmentacion 2|12|2 2,00 0,10 0,20
. 5 |Estrategia de producto o senvicio 33 3,00 0,10 0,30
Gestion 6 |Estrategia de precio 2(3 1 2,00 0.10 0.20
de Mercadeo L
7 |Estructura y estrategia de distribucidn 2|2 2,00 0,10 0,20
8 |Estrategia de ventas 3 3,00 0,10 0.30
9 |Estrategia de comunicacion 2(1(1]1(2]|1(3 1,57 0,10 0.16
10|Semnvicio al cliente 3 3 3,00 0,10 0.30
1,00 2,26
1 |Planeacidn logistica 1 1,00 0,11 0.1
2 |Relaciones intemas y externas 2 2,00 011 0,22
3 |Administracidn de materiales 1 1,00 011 0.
4 |Organizacidn 1 1,00 0,11 01
Logistica 5 |Contral logistico 2 2,00 0,11 0,22
6 |Gerencia de logistica 11 1,00 011 0.
7 |Competencia logistica 1 1,00 0,11 0.1
8 |Indicadores logisticos 1 1,00, 0,11 0.1
9 |Sistema de informacian 1 1,00 011 0.1
1,00 1,22
1 |Preparacian para los mercados externos 2| 2 2,00 0,08 0,15
§ 2 |Talento humano orientado al exterior 2l 2| 3 2,33 0,08 0,18
§ 3 |Estrategia de la empresa para exportar 3 2| 1 2,00 0,08 0.15
£ | 4 |Conocimiento y analisis de la competencia internacional 2| 2 2,00 0,08 015
E 5 |Diferenciacidn del producto 2| 3 2,50 0,08 0,19
6 |Flujos de informacidn y control Ul % s 1) 0,08 0,12
Comercio 7 |Importaciones justo a tiempo (JIT) 00 0,00 0.08 0.00
Exterior w | 8 |Control de calidad a las importaciones ol o 0,00 0,08 0,00
5|9 |Mormas técnicas 2 2,00 0,08 0,15
E 10|Analisis de proveedores 3 3,00 0,08 0,23
EL 11|Politica de importaciones. Tramites 0 0,00 0,08 0,00
— [12|Logistica de importacidn 0 0,00 0,08 0,00
13|Flujos de informacidn y control 0 0,00 0,08 0.00
1,00 1,33




o 1 |Comienzo y participacidén en la reunion ? 2l 1 2,33 0.07 017
& | 2 |Durante la reunidn 3| 3| 3 0,07 0.23
§ 3 |Final de reunidn 3l 2] 1 2,00 0.07 0,14
| 4 |Seguimiento 3 3 3,00 0.07 0,21
o | & |Datos 1| 3 2,00 0,07 0,14
g 6 |Informacidn 3l 2| 3| 3 2,75 0.07 0.20
Gestion de la ‘; 7 |Conocimiento 3| 2| 2| 2 2,25 0,07 0,16
Comunicaciony | 2|8 |Almacenamiento 2| 3| 2 2,33 0.07 017
la Informacion | & g | Distribucién 2] 1] 2 1,67 0,07 0,12
£ [10|Innovacicn 2| 2| 3 2,33 0,07 017
£ [11|Redaccion 104 1] 2 2,00 0,07 0,14
" [12|ciclo de redundancia del papel 3 3,00 0,07 0,21
© |13|Pagina web 3 3| 3| 3 0.07 0,23
= [14{Intranet 2 2,00 0,07 0,14
1,00 2,43
1 |Gente para la innovacion 3 2 0,14 0,46
2 |Proceso de innovacidn 3 1 2,67 0,14 0,38
Conocimiento, |3 |Relaciones 2| 2 2,00 0.14 0.29
Innovacion y 4 |Organizacidn para la innovacidn 3 2 2,50 0,14 0,36
Tecnologia & |Tecnologias de soporte 1| 2| 1 1,33 0.14 0.19
en la Empresa g [\jedicion de la innovacion 3 0.14 0,50
7 |Cultura innovadora 0,14 0,52
1,00 2,70
1 |Estructuracion del plan de gestion humana 2 2 2,00 0.07 0,14
2 |Implementacidn y seguimiento del plan estratégico de GH 2l 2 2,00 0,07 0,14
3 |Reclutamiento 2| 2| 2 2,00 0.07 0,14
4 |Seleccidn 2 3 3 2,67 0.07 0,19
& |Contratacién 0.07 0.26
6 |Induccidn 1 1 1,00 0,07 0,07
. 7 |Capacitacign 3 3| 2| 2 2,50 0.07 0,18
Gestion & |Entrenamiento 1 2| 1 1.33 0.07 0,10
Humana =
9 |Promocidn 3| 2 2,50 0.07 0,18
10{Evaluacion de desarrollo 1| 1 1,00 0.07 0.07
11|Compensacian 3| 1[4 3,000 007 0,21
12|Bienestar social 2l 2| 2 2,00 0,07 0,14
13|Manejo laboral 3 0,07 0,25
14|Salud ocupacional 2 2| 2 2,00 0.07 0,14
1,00 2,23
1 |Procesos para la estructura 2| 3 2,50 0,17 042
2 |Manuales y estandarizacidn 1 1,00 017 017
3 |Contral sobre la estructura 1 1.00 017 017
Estr.umu.ra 4 |Competencias acordes con la estructura 2 2,00 017 0,33
Organizacional : :
5 |Evolucidn de la estructura 3 3,00 017 0,50
6 |Cohesidn de la estructura 3 3,00 017 0,50
1,00 2,08
1 |Liderazgo 1| 3 1] 1 1,50 0.25 0,38
2 |Participacion y compromiso 1| 2| 2 1,67 0.25 042
Cu.lturf: 3 |Desarrollo y reconocimiento 20 1] 1] 3 1,75 0,25 0,44
Organizacional . . . !
4 |Creacidn de un entorno vital para todos los trabajadores 1 3 2,00 0,25 0,50
1,00 1,73
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1 |Gestidn de alianzas en el sector y la cadena y R XT) 0,04 0,09
E 2 |Capacidad para la asociatividad 3 3,00 0,04 0,13
-Z| 3 |Acuerdos formales de la empresa 3 3,00 0,04 0,13
§ 4 |Capacidad para el crecimiento asociativo 2 2,00 0,04 0,09
< | 5 |Competencia y cooperacidn 3 3,00 0,04 0,13
6 |Conocimiento e informacidn 2 2,00 0,04 0,09
“=| 7 |Construccidn de relaciones 3 3,00 0,04 0,13
3 8 |Fundamentos de confianza 0,04 0,17
o | 9 |Cumplimiento de normas 0,04 017
g 10|Acuerdos y compromisos gremiales 2 2,00 0,04 0,09
©111|Capacidad para compartir conocimiento 2 2,00 0,04 0,09
Asoctatividad ™50 G hacia el cambio 2 200 004 0,09
10 | como Practica |= — — .
para Competir g 13|Formacion academica 3 3,00 0,04 0,13
2 |14|Trabajo en equipo y solucién de problemas 3 3,00 0,04 0,13
Z15|Comunicacicn 2 2,00 0,04 0,09
E 16|Actitud hacia |la asociatividad i 1,00 0,04 0,04
17 |Conocimiento y aprendizaje 3 3,00 0,04 0,13
18{Innovacian 3 3,00 0,04 0,13
o
E 19|Comportamiento en el mercado . 0,04 017
w |20|Grados de desarrollo de tecnologias 2 2,00 0,04 0,09
g 21|Plataforma de informacion 2 2,00 0,04 0,09
E 22|Influencia empresarial 3 3,00 0,04 0,13
23|Reconocimiento de sus valores agregados 3 3,00 0,04 0,13
1,00 2,65
] 1 |Origen y caracteristicas de los residuos sdlidos 0,04 0,17
o 2 [Mansjo 3000 004 0,13
&1 3 |Legislacidn 0,04 0,17
| 4 |Origen y caracteristicas de las aguas residuales 2 0,04 0,09
‘|5 [Manejo 1 0,04 0,04
16 |Legislacidn 2 0.04 0,09
w | 7 |QOrigen y caracteristicas de las emisiones atmosféricas 2 0,04 0,09
e 8 [Manejo de materias primas y/o insumos 3 0,04 0,13
'S | 9 |Riesgo ambiental 3 0,04 0,13
cE‘Ti 10({Uso 2 0,04 0,09
11|Agua y energia 2 0,04 0,09
1" Gestion & 12|Afiliacian a salud y riesgos profesionales 0,04 0,17
Ambiental =|13|Datacién 0,04 0,17
= |14|Seguridad industrial 0,04 0,17
115|Capacitacisn 3 0.04 0.13
= 16|Envases y analisis del ciclo de vida del producto 3 0,04 0,13
“117]Proceso productivo 2 0,04 0,09
a 18|Objetivos del sistema de gestién ambiental 2 0,04 0,09
§ 19|Metas 5 0,04 0,13
8 20|Politica 2 0,04 0,09
21|Administracion 2 0,04 0,09
o (22|Registros y documentos 2 0,04 0,09
= |23|Plan de manejo ambiental y 0,04 0,09
1,00 2,65
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1 |Planeacidn de |a produccidn de bienes y prestacion de servicios |2 | 2 2,00 0.08 o7
2 |Procesos de produccidn de bienes y prestacion del senicio 1 1,00 0,08 0,08
3 |Relacidn entre ventas y plan de operaciones Y " g 0,08 0,08
4 |Plan de operaciones y capacidad 2 2,00 0,08 o7
5 |Gestion de calidad 1 1,00 0,08 0,08
.. 6 |Plan de operaciones, fallas y errores 2 2,00 0,08 o7
12 Gestién 155 qramacien de produccien 1 1,00 0.08 0,08
de Produccion z
8 |Control de operaciones 4 s KT} 0,08 0,08
9 |Control de procesos 1 1,00 0,08 0,08
10|Sistema de operaciones 2 2,00 0,08 0,17
11|Conocimiento de |a capacidad 1 1,00 0,08 0,08
12|Desempefio y resultado 4 s KT} 0,08 0,08
1,00 1,33
1 |Inversidn KK * 5 ou 0,17 0,27
2 |Financiacidn 1| 2| 3| 2| 1 1,80 017 0,30
.. 3 |Rentabilidad 202/ 0 * 3,55 0.17 0,22
Gestion =
13 Ei iera 4 |Informacidon 2l 2| ol 2] 1] 2| 2 1,57 017 0,26
5 |Instrumentos 3l 2] 3| 3| 2| 2| 3| 2 2,50 017 042
6 |Procesos 1 2| 3| 3| 2| 2| 3 2,29 017 0,38
1,00 "85

Tabla 5 Matriz de Evaluacion cuantitativa del modelo MMGO® para GD

Una vez tenemos el puntaje total por modulo, esta informacion nos servird de insumo para
calcular en cada médulo el “desempefio” entendido como el porcentaje que cumple del 100% de
expectativa sobre un comportamiento optimo en nivel 4. Este calculo lo vemos en la siguiente

tabla 6 resumen de resultados por modulo para GD.
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Matriz de Evaluaciéon Cuantitativa del Modelo Curva de Desempefio General de la Empresa

Modulo Resultado | Desempefio Estrategls
Direccionamiento
L Estratégico 1,46 2,5% Mereacos |
2 Gestion 2,26 56,4%

de Mercadeo Laglatica

4 1,74 43,6%

i Exterior _ _ Celdminfarmacitn ‘
5 Gestian de la Com-_jf\:ca cion 2.52 63.0% I
y la Informacidn ConoeilnnewTee |
Conocimiento, Innovacion y o I
6 Tecnologia en la Empresa . dth Talento Homano |
Gestion o i
7 Humana 2,35 58,8% _— |
8 Catructurs 2,08 52,1%
Organizacional cult
Cultura ultuea
9 Organizacional e e
Asociatividad como Practica N Asocltividad |
# para Competir 2,65 e .
1 Gestion 2,66 66,3% Ambigntsl I

Ambiental

Gestion Preduceitn
¥ de Produccién 1.79 8%

Gestion
Financiera

1,85 48,2% Financiers

3 Logistica 1,89 41,2% Camerclo Exterlor I
Comercio |
1
1
5

TOTAL EMPRESA 2,13 53,4% b " ™ oo

Tabla 6 Resultados y desempefio del modelo MMGO® para GD

En color rosa fuerte se resaltan aquellos médulos que no llegan a un 50% del desempefio
esperado para una Pyme colombiana. Son éstos los que analizaremos a continuacién como parte
del proceso de identificacion de oportunidades de mejora para GD.

En el Mddulo 1 de Direccionamiento Estratégico, con apenas un 36,5% de desempefio, se
identifica la ausencia de estrategias como parte de la planeacion general de la compafiia, dentro
de lo que comprende la construccion de ventajas competitivas, el desarrollo de objetivos a largo
plazo, entre otros. Como parte de las experiencias de la compafiia, se ha actuado en algunas
ocasiones por intuicion lo cual ha funcionado parcialmente; sin embargo, a partir de los errores
cometidos se ha aprendido y concluido que el resultado de la gestion después de 8 afios hubiera
podido ser mucho mejor, si se hubiese trabajado bajo un direccionamiento claro y preciso.

El médulo 3 de Logistica con un 47,2% de desempefio requiere de una pronta intervencion pues
como lo comentaron en las entrevistas varios colaboradores, en este momento por el volumen de
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produccién no se puede disponer del personal de planta para el manejo de los montajes, se
requiere la creacion de un area de logistica que apoye todo el tema de entregas, montajes y
servicio post venta de manera que éste no sea un motivo de re proceso en la cadena de valor de la
empresa como se esta presentando actualmente. Sobre costos por desplazamientos de personas a
otras ciudades sin tener la certeza sobre las autorizaciones para realizar los montajes en los
puntos de venta, al quedar a la espera por minimo 24 horas (los montajes son Unicamente
nocturnos), se incurre en sobre costos y se evidencia el vacio de esa persona en produccion.

El mddulo 4 trata del estado de GD en temas de Comercio Exterior. Con un 43,6% de
desempefio, este es un tema que si bien no llega ni al 50% de las expectativas, no es un tema que
preocupe realmente por ahora a los directores de la empresa. Los factores de exportacion,
representan parte del desarrollo de mercados nuevos a través de negociaciones especiales
realizadas.

En el modulo 9 de Cultura Organizacional, con un 43,2% el factor de liderazgo se ubica en el
estadio 1 debido a que GD se encuentra en una etapa inicial de definicion de responsabilidades
para cada cargo de la empresa, como punto de partida en la generacién de procesos de
participacion activa de parte de sus lideres. No se identifican de manera oficial, elementos
propios de su Cultura Organizacional, tales como los ideoldgicos, institucionales, actitudinales,
etc. Si bien el trato hacia los empleados es una fortaleza de GD vs la competencia, dado el
tamafio que la empresa esta adquiriendo, se hace necesaria la intervencion del area de Recursos
Humanos generando cddigos de ética, de cultura organizacional y programacion de
capacitaciones en el tema a fin de que todo empleado de GD se identifique con una cultura y

valores propios de la empresa.
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En el Modulo 12 de Gestion de Produccion, con apenas un 44,8% de desempefio, se observan
factores tales como la relacion entre ventas y plan de operaciones y programacion de produccion
dentro del estadio 1 debido a que Granja Digital actualmente trabaja de acuerdo con los
requerimientos directos de sus clientes mas no considera su planeacion en planta basados en
prondsticos o proyecciones de ventas. A pesar de no existir alineacion entre estos factores, la
compafiia ha cumplido con las necesidades especificas en términos de calidad. Al no existir
procesos estructurados y documentados (sin importar que no se maneje un producto estandar y
que cada proyecto sea Unico) se generan cada vez mas sobre costos y pérdidas de tiempo
generados por los constantes re procesos, derivando en entregas fuera de los tiempos acordados
con el cliente y baja rentabilidad para el negocio. Hace tres afios GD comenzé el proceso de
tecnificacion y adquisicion de los recursos que debi6 tener desde el comienzo, esperando asi
mejorar y ser mas competitivos en el mercado local, sin embargo este vacio en estructuracion y
documentacion de procesos de produccion esta frenando sus posibilidades de crecimiento frente a
las oportunidades actuales del mercado y su competitividad.

Por ultimo pero no menos importante, en el Mddulo 13 de Gestion Financiera, con un 46,2% de
desempefio, el factor Rentabilidad corresponde a un resultado obtenido de acuerdo a la
experiencia en la administracion de los costos; sin embargo, la compafiia desea comenzar a
revisar y optimizar sus recursos para poder priorizar su objetivo financiero de disponer de un alto
flujo de caja y rentabilidad. Como complemento, Granja Digital ha detectado que por el tipo de
clientes que maneja las condiciones comerciales casi nunca corresponden a las planteadas en su
oferta comercial, ya que la realidad del negocio se basa en aceptar las condiciones impuestas por

los clientes 0 no acceder a esas cuentas.
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Si revisamos los médulos con menor porcentaje de desempefio se pueden identificar en orden de
importancia Direccionamiento estratégico, Cultura organizacional, Comercio exterior, Gestion de
Produccion, Gestion financiera y Logistica. Desde el punto de vista de prioridades, se estudia el
resultado con las directivas estando éstas de acuerdo en que si este trabajo aplicado se concentra
en el area de produccion y logra generar una propuesta para estructurar y documentar los
procesos de ésta, seria un gran avance para la empresa pues es el area en donde mas re procesos
se realizan y esta al final de la cadena de valor por cuanto es la que entrega el producto al cliente.
En conclusion, en la medida en que se generen correctivos en la gestion de produccion, se esta
poniendo en préactica el direccionamiento estratégico, se estan generando las bases de una cultura
organizacional marcada por el empoderamiento y sentimiento de pertenencia de los empleados

con GD y se genera la expectativa para mejorar los procesos en las otras areas identificadas.

4.1.4 Formulacién estratégica

La formulacién estratégica puede verse como un proceso de evaluacion y preparacion de los
lineamientos que definiran el futuro de una empresa. El objetivo para GD es identificar los
factores relevantes del negocio para la discusion y unificacion de las diversas posiciones de los
directivos, en unas estrategias que les permitan alcanzar sus objetivos.

Las fases de la formulacion estratégica son 3:

1) Fase de adaptacion de la informacion. Evalla el ambiente externo (MEFE), el ambiente
interno (MEFI) y el ambiente de la competencia (MPC). Resume la data inicial y plantea la
posicidn estratégica de la empresa con respecto a estos ambientes.

2) Fase de andlisis. Integra factores externos e internos (FODA, PEEA, BCG) y plantea las

alternativas estratégicas considerando su factibilidad técnica.
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3) Fase de toma de decisiones. Calificacion de las alternativas que cumplen la condicion de
factibilidad y deseabilidad. Se eligen las estrategias que generan valor a la empresa.

Al final del ejercicio, de una situacién inicial donde el analisis y la proyeccion de largo plazo son
insuficientes o inexistentes, se llega a una nueva situacion donde se poseen las herramientas

adecuadas para la preparacion y eleccion de estrategias factibles y deseables™.

4.1.5 Etapa de adaptacion de la informacion

En esta etapa se busca recopilar la informacion que se tiene a partir del trabajo de investigacion y
darle un valor cuantitativo de acuerdo a la importancia que cada factor analizado tenga para la
empresa.

Por grande o pequefia que sea una empresa, la globalizacion y competencia cada vez mayor no
solo de quienes estan en el mismo negocio sino de aquellos que desvian el presupuesto de los
clientes hacia otras iniciativas no necesariamente del mismo sector, obliga a los empresarios a
conocer el entorno en el que desarrollan sus negocios, y asi tener las bases de estrategias exitosas.
Si se omite este paso en el proceso de formulacion estratégica, el estudio seria inexacto. Es
importante conocer el comportamiento del mercado, pues de esto depende la planeacion que se
realice.

Iniciamos entonces con el montaje de la Matriz de Evaluacién de Factores Externos MEFE para
GD. Se resaltan las oportunidades que brinda el mercado y las amenazas que son poco
influenciables por la empresa, por lo que ésta debe encontrar la manera de sortear las situaciones

que se presenten debido a estas amenazas.

12 . . - -
Fred R.David (2003, ed.9) — Conceptos de Administracion estratégica — pag.216.
Modelo de andlisis y formulacion estratégica. Empleando herramientas matriciales, Revista de la Facultad de Ingenieria Industrial, 13(1): 9-17
(2010) Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Per(.
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Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE) para Granja Digital LTDA

Valor Clasificacion Valor Ponderado
Oportunidades
1/Llegada de cadenas de grandes superficies al pais: mayor numero de puntes de venta a decorar. 0,08 2 0.1
2|Expansion a nivel nacional de cadenas de grandes superficies 0,05 2 0.1
3|Adgquisicidn de empresas de consumo masivo nacionales por parte de empresas Multinacionales 0,1 3 0,3
4|TLC Beneficios en regimenes. Disminucidn de aranceles en |a importacidn de maguinaria 0,05 1 0,05
5/Mecesidad que tienen las empresas de exhibir sus productos en lugares con trafico de consumidores potenciales 0,25 3 0,75
Amenazas
1/TLC asociada a la importacion de exhibicidn comercial 0,15 2 0,3
2|Ausencia de regulacion estatal en el sector del disefio y produccion de la exhibicion comercial 0,125 4 0,5
3|Virtualizacion de la exhibicidn comercial 0,025 1 0,025
Produccion de nuestros disefios por la competencia por |a inexistencia de asociaciones o gremios que impartan la

4|etica en el ejercicio del disefio industrial. 0,2 4 0.8

1,0000 2,925

Tabla 7 Matriz de Evaluacion de Factores Externos MEFE para GD

La MEFE arroja en este ejercicio un resultado final de valor ponderado de 2,95 lo que nos indica
que, la compafila estd encaminando sus esfuerzos correctamente para obtener el maximo
aprovechamiento de las oportunidades y que reconoce y se esta preparando de manera adecuada
para afrontar las amenazas identificadas.

La oportunidad 5, -Necesidad que tienen las empresas de exhibir sus productos en lugares con
trafico de consumidores potenciales- cuya ponderacion es representativa al ser un factor
determinante del éxito en la industria, cuenta con una buena calificacion de 3 lo que indica que
GD actualmente estd aprovechando la oportunidad. EI consumo masivo y la publicidad son
aspectos que predominan en el sector real constituyendo par GD una fuente de trabajo en auge,
que combinada con sus fortalezas en disefio, calidad y servicio al cliente han permitido abarcar
mercado para comercializar sus disefios. Un claro ejemplo lo tenemos con P&G, principal cliente
de GD, quien con sus dimensiones, variedad de productos y con la estrategia publicitaria que
tienen definida permiten que empresas como GD sean su principal soporte generando
oportunidades que estan siendo aprovechadas.

La ausencia de regulacion en la industria constituye una amenaza para la cual se han preparado

correctamente. Siempre han trabajado de esta forma lo que ha generado que se creen acciones en
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caminadas a proteger sus disefios y su actuar en el mercado, teniendo como premisa la ética
profesional que los caracteriza. Actualmente Granja tiene como politica producir solamente sus
disefios propios garantizando una sana competencia y cuida los disefios propios con el fin de
evitar plagio por la competencia.

El resultado de la MEFE nos indica que GD compite en una industria atractiva en la que las
oportunidades y amenazas permiten un actuar y una gestion orientada al resultado. Tanto
oportunidades como amenazas tienen el mismo peso lo que nos da garantia de un medio externo
equilibrado para el marco de accion de la empresa.

Las nuevas exigencias y tendencias del mercado estan dando relevancia a la virtualizacién de la
exhibicion comercial, la cual, es una amenaza con un peso representativo y para la cual GD no
cuenta con una preparacion adecuada para afrontarla principalmente por temas de costos y de la
tecnologia necesaria para crear una linea de negocio que permita satisfacer esta nueva necesidad
en el consumo de la exhibicion comercial. Esta amenaza debe ser revisada con mas detenimiento
pues el impacto es relevante sobre el desafio que enfrenta GD y debe evaluarse el impacto de la
amenaza 1 (TLC importacion de exhibicion comercial) de tal forma que pueda prepararse mejor,
obteniendo el méximo beneficio de la oportunidad pero a su vez lograr mitigar el riesgo de la
materializacién de esta amenaza.

Las oportunidades que tiene Granja son buenas y todas estdn muy ligadas a la posibilidad de
desarrollar productos y/o mercado y diversificar por lo que se encuentran ligadas unas a otras, es
decir que un esfuerzo tendrd un efecto colateral sobre las deméas por eso su peso es muy parejo
(0,5) lo que indica que al trabajar correctamente en este tipo de estrategias se podra mejorar en el

aprovechamiento de las oportunidades y por lo tanto en la calificacion general MEFE.
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Después del analisis del entorno externo, se procede a estudiar las fortalezas y debilidades de la
empresa. Es muy importante mirar hacia adentro de las organizaciones para poder identificar
aquello que nos hace fuertes y las areas por mejorar. A continuacion la Matriz de Evaluacion de

Factores Internos MEFI.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI) para Granja Digital LTDA
Valor Clasificacion Valor Ponderado
Fortalezas
Desarrollo de productos: Diferenciacién por exhibicion interactiva, electronica,
1|propuestas novedosas 0.125 4 0.5
Tecnologia de punta: Unicos en el pais con una maquina que permite reducir
tiempos de produccion e incrementar la perfeccidn en los cortes. Permite

2 diversificar v desarrollar productos. 0,15 3 0.45
3|Reconocimiento por su alto nivel de senvicio al cliente en calificacion de proveedores 0,075 3 0,225
4/Uso de materias primas vy tecnologias innovadoras 01 4 04
5|Cuenta con modelo de Gerencia participativa 0,05 3 0,15
Debilidades

1|Procesos y procedimientos no han sido levantados ni caracterizados 0,05 2 01
2 Plataforma estratégica basica 0,15 2 0,3
3|Planeacidn financiera cortoplacista 0,075 1 0,075
4|Gestidn Comercial limitada 0,15 1 0,15
5|Estructura organizacional en proceso de definicidn 0,075 2 0,15

1,000 2,5

Tabla 8 Matriz de Evaluacion de Factores Internos MEFI para GD

La ponderacion del resultado da un total de 2,5 esto indica que las estrategias que GD ha
decidido implementar han tenido efectos positivos y por lo tanto cubren las necesidades de la
Compaiiia, esto se ve reflejado en un buen desempefio. Sin embargo, se debe reconocer que se
deben tomar medidas para reducir las debilidades, tener un mejor aprovechamiento de las
fortalezas y de los recursos para tener un mejor resultado.

El aspecto en el que GD es mas fuerte y tiene una mayor ponderacion es Desarrollo de Productos
diversificando sus propuestas y generando diferenciacion con éstas. Esto se explica por la
concentracion de esfuerzos que ha tenido la empresa en la estructuracion del area de disefio. Para
GD es claro que en este negocio el disefio y desarrollo de productos son la clave para permanecer

y ser reconocidos.
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El aspecto mas débil y que resulta critico para el crecimiento de GD es la gestion comercial
limitada, en este factor la Compafiia ha venido trabajando, de hecho en este momento se
encuentra llevando a cabo procesos de seleccidon de personal con el fin de robustecer la fuerza
comercial, un aspecto clave para el proceso de seleccion es el conocimiento en disefio que la
fuerza comercial debe tener, lo anterior con el fin de generar valor desde el momento de la venta
y no solo en la etapa de disefio. Granja actualmente tiene como objetivo pertenecer al grupo de
proveedores de exhibicién comercial de empresas de consumo masivo Nacionales.

Una vez se han analizado los factores externos e internos, por Gltimo en esta etapa de adaptacion

de la informacion se encuentra la Matriz de Perfil Competitivo.

Matriz de perfil competitivo (MPC) para Granja Digital LTDA

Factores Importantes para el Exito Valor GRAN.JA DIGITAL DIPRO SOLUTIONS GROUP
Clasificacion Puntaje Clasificacion  Puntaje Clasificacion Puntaje

1 Disefios impactantes e innovadores 0,25 3 0,75 3 0,75 3
2 Calidad, acabados y durabilidad 0,15 3 045 2 03 3
3 Rapidez en la produccidn 02 2 04 2 04 4
4 Costos adecuados 0.25 3 0.75 3 0.75 2
5 Senicio post-venta 01 2 0.2 2 02 2
6 Tiempos de reaccidn oportunos para presentacion de propuestas 0,05 2 0.1 2 01 3

Total 1,00 | 265 | 25 |

Tabla 9 Matriz de Perfil Competitivo MPC para GD

Con esta matriz se busca establecer los factores determinantes del éxito, su grado de importancia
en el negocio de la exhibicion comercial y como responde GD y sus dos mayores competidores a
estos factores.

Para GD el competidor mas amenazante segun esta Matriz MPC es Solutions Group, llevandole
una ventaja importante en el factor de rapidez en la produccion, factor clave en la respuesta al
cliente sobre todo en este negocio en el que las iniciativas de lanzamiento o de reinvencién de
productos de consumo masivo se deciden de un momento para otro sin mucho tiempo disponible

para dar respuesta.

88

0.75
045
0.8

02
0,15
2,85



De acuerdo a este ejercicio de perfil competitivo, GD debe reforzar los renglones de Rapidez en
la produccion y de servicio post venta, pues solo con mejorar esos dos factores podria sobre pasar
el puntaje total de Solution Group.

Dado el alto nivel y reconocimiento que tiene GD en el medio por el servicio al cliente, mejorar
el factor de servicio post venta llevandolo a un nivel 4 no seria muy dificil. El factor de rapidez
en la produccion si requiere mayor inversién en contratacion de personal y adquisicion de
maquinaria que le permita tener una capacidad de respuesta en un menor tiempo. Sin embargo,
con la reciente adquisicion de un centro de mecanizado de alta tecnologia, muy seguramente GD
podré alcanzar muy pronto un nivel 3 en este factor de rapidez en la produccion, alcanzando solo
con eso a Solution Group.

Para cerrar esta primera etapa, se puede decir que dado el resultado de MEFE, las directivas de
GD deben comenzar a considerar las estrategias de competitividad y crecimiento basados en la
diferenciacion y diversificacion. Dado el resultado de MEFI, la empresa cuenta con las fortalezas
suficientes para enfrentar tanto sus propias debilidades como las amenazas del mercado y de
hecho convertirlas a su favor. Por ultimo la MPC refuerza lo expuesto por los empleados en las
encuestas; es necesario estructurar y documentar los procesos de produccion para poder tener
mejores tiempos de respuesta y la creacién de un area de logistica que permita tener un servicio
post venta mas efectivo. Con estas dos situaciones resueltas, se puede llegar a ser mas
competitivo y tener un crecimiento sostenible en el sector.

Este es apenas el inicio del analisis estratégico. A continuacion se conjugaran los resultados de
esta primera etapa para evaluar en otras matrices las fortalezas-amenazas, oportunidades y

debilidades para seguir definiendo estrategias competitivas.
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4.1.6 Etapa de ajuste

Teniendo las MEFE, MEFI y MPC, se procede a hacer uso de esa informacion en la definicién de
estrategias alternativas. Es asi como comenzamos con el montaje de la FODA, Matriz que
permite cruzar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que enfrenta hoy GD y
comenzar a disefiar estrategias alternativas que permitiran alcanzar el futuro deseado por los

propietarios de la empresa. A continuacién la matriz FODA, generada para GD

Matriz de Fortaleza, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) Para Granja Digital LTDA

FORTALEZAS: F DEBILIDADES: D

Desarrollo de productos: Diferenciacion por exhibicion Procesos y procedimientos no han side levantados ni
1 interactiva, electronica, propuestas novedosas 1 caracterizados

Tecnologia de punta: Unicos en el pais con una
maguina que permite reducir tiempos de produccion e
incrementar la perfeccion en los cortes. Permite
diversificar y desarrollar productos.

Reconocimiento por su alto nivel de servicio al cliente 3

2 Plataforma estratégica basica

3 N N Planeacion financiera cortoplacista
en calificacion de proveedores.
4 Uso de materias primas y tecnologias innovadoras 4  Gestion Comercial imitada
5 Cuenta con modelo de Gerencia participativa 5 Estructura organizacional en procese de definicidn
1 Llegada de cadenas de grandes superficies al
pais: mayor numero de puntos de venta a Estrategias FO Estrategias DO
= 2 Expansiin a nivel nacional de cadenas de
o grandes superficies
o 3 Adquisicion de empresas de cONSUMD Masive
E nacienales por parte de emprezas 1 Desarrolle de producto (F105)
E Multinacionales 1 Integracién vertical (DS03)
E 4 TLC Beneficios en regimenes. Disminucion de . . - -
5 aranceles en la importacion de maguinaria 2 Diversificacion (F405) 2 Penetracion de Mercado (D101)
% 3 Integracien verical (F202)
5 Necesidad gue tienen las empresas de exhibir
sus productos en lugares con trafico de 4 Diferenciacion (F2,F3 05)
consumidores potenciales
1 TLC asociada a la importacion de exhibicion
comercial Estrategias FA Estrategias DA
< 2 Ausencia de regulacion estatal en el sector del
@ disefio y produccion de la exhibicion comercial 1 Diversificacion (F2 A2}
ﬁ ¥ Virtualizacitn de la exhibicién comercial 2 Diferenciacion (F1,F3,F2/ A1) 1 Recorte de Gastos (D3A3)
ﬁ 4 Produccion de nuestros disefios por la
'3: competencia por la inexistencia de asociaciones
o gremios gue impartan la etica en el ejercicio
del disefio industrial.

Tabla 10 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas FODA para GD

En esta Matriz FODA se cruzan en el cuadrante superior izquierdo las estrategias FO que son las
mas apetecidas por cualquier empresa, pues se usan al maximo las fortalezas de la empresa para
aprovechar las ventajas de las oportunidades del entorno externo. Las estrategias propuestas para
este cuadrante son:

Desarrollo de producto aprovechando la fortaleza F1 que tiene GD en este tema por la capacidad
de innovacion que tienen los equipos de trabajo y la mentalidad siempre abierta a lo que pueda

venir, esto sumado a la oportunidad O5 del entorno con la necesidad que tienen los clientes de
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exhibir sus productos de manera novedosa vs la competencia en lugares estratégicos de los
puntos de venta.

Diversificacion. Gracias a la fortaleza 4 de uso de materias primas y tecnologias innovadoras, se
puede aprovechar la oportunidad 5, desarrollando nuevos productos para mercados que ya se
manejan.

Integracion vertical. La interaccion entre la fortaleza F2 que es poseer tecnologia de punta en
produccion, y la oportunidad 2 que es expansion a nivel nacional de cadenas de grandes
superficies, permite que GD pueda crear areas de produccion diferentes a las existentes como la
elaboracion de moldes que actualmente es realizado por un tercero. Esto permitiria disminuir
gastos y tiempos de respuesta pues no dependen de un tercero.

Diferenciacion. Gracias a la fortaleza 2 y 3 que es desarrollo de productos y tecnologia de punta
junto con la oportunidad 5 que es la necesidad que tienen los clientes de ubicar exhibicion
innovadora en puntos estratégicos del punto de venta, GD puede implementar una estrategia de
diferenciacion al proponer gracias a esas fortalezas, productos innovadores que le genere una
mayor competitividad en el mercado.

En el cuadrante inferior izquierdo encontramos las estrategias FA que hacen parte de las
estrategias “positivas” de la matriz puesto que se aprovechan las fortalezas de la empresa para
evitar o al menos disminuir las amenazas externas. Las estrategias FA propuestas son:
Diversificacion. Haciendo uso de la tecnologia de punta (fortaleza 2), se busca evitar la amenaza
2 que es la ausencia de regulacion estatal en el sector del disefio y produccién de exhibicién
comercial en el pais. A no haber una regulacién estatal cualquier opcidn es posible y al disponer
de una tecnologia que les permita producir productos diversos vs la competencia de manera que
no sean facilmente imitables.
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Diferenciacion. El hecho de tener la habilidad para desarrollar productos innovadores, de poseer
ademas tecnologia avanzada y una fortaleza que no es facil de conseguir que es el reconocimiento
por parte de los clientes del servicio al cliente de alto nivel, permite a GD reducir los riesgos
asociados a la amenaza de la entrada de exhibicién comercial a menor costo amparada por el
TLC. Al tener estas fortalezas su estrategia deberd ser la diferenciacion para ganarle a las

importaciones que daran la batalla con los bajos precios.

El cuadrante superior derecho refleja las estrategias DO, que llevan a la empresa a superar con
planeacion sus debilidades internas para poder aprovechar las ventajas del entorno externo. Hay
ocasiones en las que hay oportunidades muy atractivas en el entorno, pero al tener debilidades no
trabajadas pueden perderse negocios muy atractivos. Las estrategias identificadas en este
cuadrante son:

Integracion vertical hacia adelante. Con la estructura organizacional en proceso de definicion
(D5), es posible hacer los ajustes necesarios, crear incluso nuevas areas como el area de logistica,
hasta hoy manejada por terceros, para aprovechar la oportunidad que se presenta hoy en la
dinamica econdmica de la adquisicion de empresas de consumo masivo nacionales por parte de
multinacionales. Al estructurar dentro de GD un servicio como la logistica de despachos y
entregas en puntos para montajes, se pueden cubrir mas puntos de venta en menor tiempo que el
que se gasta hoy por cuenta de la demora y mal manejo del producto por parte del tercero.
Penetracion de mercado. En GD una debilidad que requiere una intervencién inmediata es la
falta de estructuracion y documentacion de procesos y procedimientos (D1). Al solucionar esta

situacion, la disponibilidad y eficiencia de GD va a ser mayor a la actual, permitiéndole acceder a
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cuentas claves de cadenas multinacionales que estan llegando al pais. Se requiere “organizar la
casa” para poder crecer.

En el cuadrante inferior izquierdo encontramos las estrategias DA, que son basicamente tacticas
defensivas que buscan disminuir las debilidades internas y evitar en lo posible las amenazas del
entorno. La estrategia planteada en este caso es la Reduccion de gastos. Ante una debilidad como
la planeacion financiera cortoplacista sumado a una amenaza del entorno como lo es la
virtualizacion de la exhibicion comercial, se debe tener un manejo conservador del gasto para

evitar en un momento dado perder el core del negocio y haber invertido todo en él.

A partir del analisis de esta matriz FODA, surgen propuestas de estrategias potenciales para
lograr los resultados que buscan las directivas. Ahora bien, ¢de qué manera se deben abordar e
implementar estas estrategias?

Llega a continuacion una matriz que permitird dentro de esta etapa de ajuste de la informacién,
mostrar con qué tendencia puede la empresa disefiar sus estrategias.

En efecto la matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA), es una
herramienta que permite definir la posicion que debe asumir GD frente al mercado. La tendencia

puede ser entonces agresiva, conservadora, defensiva o comparativa.

Los ejes de la matriz PEEA (Tabla 11) son Fortaleza Financiera (FF) Ventaja Competitiva (VC),
Estabilidad Ambiental (EA) y Fortaleza Industrial (FI) de los cuales dos pertenecen a la situacion
interna por lo que los datos eventualmente se pueden obtener de la MEFI y los otros dos son de la

situacion externa y los datos pueden ser eventualmente obtenidos de la MEFE.
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Matriz de la Posicion Estrategica y Evaluacion de la Accion (PEEA)

Fortaleza Financiera Calificaciones Estabilidad Ambiental Calificaciones
Apalancamiento financiero 3| [Cambios Tecnologicos -3
Capital de trabajo 5| [Cambios politicos -2
Liquidez 5| [Devaluacion -3
Flujo de Capital 2| |Tasa de Inflacion -2
Rendimiento sobre la inversion 3| [Variacidn de la demanda -5
Facilidad para salir del mercado 1| |Crecimiento del PIB -2
Riesgo involucrada en el negocio 2| [Barreras de ingreso al mercado -3

Total Fortaleza Financiera (FF) 4l Puoliticas gubernamentales -2

Fortaleza Industrial Calificaciones Presion competitiva -3
Potencial de crecimiento 4 Total Estabilidad Ambiental (EA) -25
Potencial de utilidades 3 Ventaja Competitiva Calificaciones
Facilidad de ingreso al mercado 3| |Participacion en el mercado -5
Estabilidad financiera 5| |Ciclo de vida del producto -2
Conocimiento tecnologico 3| [Calidad del producto -4
Utilizacion de recursos 3| [Lealtad de los clientes -5
Intensidad de capital 3| |Utilizacion de la capacidad de |la competencia -2
Productividad, utilizacion de la capacidad 5| [Conocimiento Tecnologico -2

Total Fortaleza Industrial (FI) 29 Control sobre proveedores vy distribuidores -3
Detah Total Ventaja Competitiva (VC) -23
De1ahb
Promedio de EA -2.78
Promedio de VC -3.29
Promedio de FI 3,63
Promedio de FF 3
Eje X (WVC+FI) 0,34
Eje ¥ (EA+FF) 0,22
1,50 1 EA Penetracion en el mercado
Desarrollo de mercados
Desarrollo de productos
Integracion hacia atras
1,00 - Integracidn hacia adelante
Integracion horizontal
Diversificacion de conglomerados
Diversificacion concéntrica
0,50 - Diversificacion horizontal
Estrategia combinada
0,34; 0,22
Ve Fi
-1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50
-0,50 -
-1,00
1,50 4 FF

Tabla 11 Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accién para GD
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Para GD el vector se localiza en el cuadrante agresivo de la matriz, cuadrante superior derecho,
esto significa que esta en excelente posicidn, que cuenta con suficientes fortalezas, que tiene
buenas oportunidades. Por lo tanto sus estrategias pueden tener fuerte penetracion en el mercado,
en el desarrollo de productos, puede llevar a cabo la integracion hacia delante, la integracion
hacia atras, la diversificacion, la diferenciacion. Hasta pueden combinar algunas de estas
situaciones de acuerdo a las circunstancias especificas de la empresa ya que se vive un clima en

el que la empresa es fuerte y el ambiente la favorece.

El crecimiento potencial de la empresa se respalda con las oportunidades que se han identificado
previamente sin desconocer que existen amenazas para las cuales deben prepararse mejor con el
fin de lograr un mayor éxito en la industria. De la mano con el resultado de MEFE Ia estabilidad
ambiental permite un marco de accion en el que el desempefio de Granja tiene potencial y ha
logrado importantes avances no sin antes tener en cuenta que su entorno es cambiante y que debe
ser flexible ante estos cambios para poder reaccionar de forma oportuna y efectiva sin afectar su

core de negocio.

El vector resultado de esta PEEA ratifica los resultados de las matrices anteriores cuyas
estrategias identificadas son de tipo competitivo, lo que indica que la direccion de Granja se
encamina a fortalecer sus ventajas competitivas y sacarles el maximo provecho en una industria
cuya reaccidn actual a la competitividad es alta y determinante para el éxito de las empresas que

la componen.
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Hasta este punto del analisis vale la pena hacer un breve resumen de la relacion que existe entre
todas las matrices que se han venido trabajando. En primer término, seran los datos de la MEFI y
de la MEFE de las que ambas matrices (DOFA y PEEA) tienen su punto de partida quedando un
aspecto positivo y otro negativo. Las estrategias que se obtengan en la DOFA podran ser afinadas

y enriquecidas con los resultados de la PEEA y de la Matriz del Perfil Competitivo (MPC).

4.1.7 Etapa de toma de decision

La Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa MPEC, es una herramienta que permite evaluar
alternativas de estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito critico, tanto externos
como internos, identificados con anterioridad en las matrices FODA y PEEA para GD. Del
mismo modo que otras herramientas analiticas para la formulacion de la estrategia, la MPEC
requiere de un criterio intuitivo acertado pues en esta no se evalta el 100% de las estrategias
derivadas de las matrices anteriores, sino solo aquellas que a criterio de los consultores y
directivas de la empresa son altamente susceptibles de generar los resultados deseados a futuro™®.

Para el caso de GD se han elegido 2 estrategias a evaluar. En pro del crecimiento de la empresa
se evaluara la estrategia de Desarrollo de producto y en pro de la competitividad la estrategia a
manejar serd la de diferenciacion.

A continuacion la MPEC para GD en la Tabla 12.

13 Fred R.David (2003, ed.9) — Conceptos de Administracion estratégica — pag.216
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Matriz de Planeacidn Estratégica Cuantitativa [MPEC]) para Granja Digital LTDA

Estrateqgias Alternativas [ Diferenciacion | Desarrollo de productos
Factores Clave ¥alor | PA [ PTA [ PA PTA
Oportunidades
Llegada de cadenas de grandes superficies al pais: mayor numero de
1 [puntos de venta a decorar. 0,05 3 0,15 3 0,15
2 |Expanszian a nivel nacional de cadenas de grandes superficies 0,05 3 0,15 3 0,15
5 Adquizicion de empresas de consuma masiva nacionales por parte de
empresas Multinacionales 01 2 02 3 02
4 TLE Eeneficios en regimenes. Disminuzidn de aranceles en la impartacian
de maquinaria 0,05 2 0,1 2 01
5 Mecesidad que tienen las empresas de exhibir sus productos enlugares con
trafico de consumidores potenciales 0,25 2 05 3 0,75
Amenazas
1 |TLC asociada a laimportacidn de eshibicidn comersial 0,15 1 0,15 3 0,45
Ausencia de requlacion estatal en el sector del disefio y produceion de la
2 | ethibicion comercial 0,126 1 0,125 3 0,375
3 |Wirtualizacidn de la eshibicidn comercial 0,025 1 0,025 1 0,025
Produceion de nuestras disefios por la competencia por la inesistencia de
asociaciones o gremios que impartan la etica en el gjercicio del disefio
4 [industrial. 02 2 04 3 0.6
Suma del puntaje total del Grado de Atraccion 1
Fortalezas
Diesarrcllo de productos: Diferenciacién por exhibicion inkeractiva,
1 | electronica, propuestas nowvedosas 0,125 3 0,375 3 0,375
Tecnologia de punta: Unicos en el pais con una magquina que permite
reducir tiempos de produccion e incrementar la perfeccian en los cortes,
2 | Permite diversiticar y desarrollar productos. 0,15 3 0,45 3 0,45
Feconocimiento por s alto nivel de servicio al cliente en calificacion de
3 |provesdores. 0,075 2 0,15 2 0,15
4 |Uso de materiaz primas y tecnologi as innowadoras 0,1 3 0,3 3 0,3
5 | Cuenta con modelo de Gerencia participativa 0,05 1 0,05 2 0,1
Debilidades
1 [Procesos y procedimientos no han sido lewantados ni caracterizados 0,05 1 0,05 2 0,1
2 |Plataforma estratégica bisica 0,15 1 0,15 H 0.3
3 |Planeacion financiera cartoplacizta 0,075 1 0,075 1 0,075
4 |Gestidn Comercial limitada 0,15 1 0,15 1 015
5 | Estructura organizacional en proceso de definicidn 0,075 1 0,075 2 0,15
Suma del puntaje total del Grado de Atraccion 1 3625 5.05

Tabla 12 Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa MPEC para GD.

de puntaje vs las estrategias de Liderazgo de costos y de Penetracion de Mercado.

que le ha permitido igualmente comenzar a abrirse las puertas en mercados internacionales.

De acuerdo a la MPEC para GD, la estrategia que resulta mas atractiva es definitivamente el

Desarrollo de productos, una estrategia de tipo competitivo, dada por una diferencia importante

En términos de oportunidades, Granja ha sabido aprovecharlas para favorecer su desarrollo de

nuevos productos, buscando satisfacer la demanda de nuevos clientes en el mercado nacional, lo

Frente a las amenazas, Granja siempre ha sido consiente de las mismas y se ha venido

protegiendo de la ausencia de regulacién de la industria, manejando disefios protegidos y

97




manejando condiciones de confidencialidad con el cliente, construyendo una relacion de respeto
mutuo.

Gracias a la experiencia y profesionalismo de sus duefios y demas colaboradores, GD posee unas
fortalezas que le permiten hacerle frente a las amenazas y compensar sus debilidades. EI hacer
participes a sus empleados en la definicidn de estrategias y disefio de nuevos productos basados
en la tecnologia y la materia prima adecuada y en el entendimiento profundo de las necesidades
del cliente, le permite a GD enfocarse hacia el desarrollo de producto innovador que lo llevara
por afiadidura a lograr una diferenciacion en el mercado cada vez mayor.

Al final de este ejercicio de diagnostico para GD, podemos decir que se van haciendo visibles los
pasos a seguir en busqueda de una ventaja competitiva para GD. Por medio de las matrices de
analisis estratégico pudimos deducir de manera objetiva que las estrategias mas recomendadas a
seguir por GD son la diferenciacion buscando tener un alto nivel competitivo y el desarrollo de
productos para seguir creciendo de manera sostenible. Esta teoria parece muy facil de aplicar. Sin
embargo, es fundamental la solucion de los problemas identificados para ejecutar de manera
exitosa las estrategias planteadas.

Es asi como por medio del modelo MMGO para pymes, logramos identificar el area que tiene
mas vacios de organizacion y que genera pérdidas de tiempo y de dinero por los constantes re
procesos. Como resultado de lo medido con el modelo, serd la falta de estructuracion y
documentacion de procesos de produccion el primer paso hacia el logro de los objetivos y la
implementacidn de las estrategias.

A continuacion, una propuesta disefiada en busca de una ventaja competitiva para Granja Digital.

Propuesta metodoldgica par la estructuracion y documentacion de procesos productivos.
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4.1.2. Propuesta
Como resultado del andlisis realizado a G.D. y con el fin de dar las directrices basicas para el
inicio de la metodologia, hemos disefiado la siguiente propuesta de cadena de valor para la

organizacion:

Almacén

Empaque

CALIDAD

Transporte

Instalacion

-
m
9)
Z
(@)
o
O
23
>
m
z
=
2
>
0
O
=

GESTION FINANCIERA Y ADMINISTRATIVA
GESTION HUMANA
MANTENIMIENTO DE EQUIPOS
GESTION DE PROVEEDORES
GESTIGN COMERCIAL

SERVICIO AL CLIENTE

Figura 14 Cadena de Valor propuesta para G.D.

Buscamos con esta propuesta brindar a G.D. una valiosa herramienta que le permita
identificar el valor dentro de su organizacion orientado a identificar una ventaja competitiva y su
permanencia en el tiempo. Esta cadena nos permite ver a G.D. como un todo, identificando sus

actividades de valor:
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Actividades Primarias:

Disefo: Esta actividad inicia la cadena de valor. Un proyecto nace con la elaboracion de
un “Briefing” que es la recopilacion de las necesidades de los clientes las cuales son
plasmadas por primera vez en la fase de “sketching” ofreciendo de forma grafica, a
manera de boceto, una vision preliminar del producto, una vez evaluada la mejor
propuesta se sigue la fase de “modeling” en la cual se desarrolla el modelo en 3D
visualizando las caracteristicas formales de la propuesta con las dimensiones correctas y
Su respectiva apariencia, ésta propuesta se concreta a través de un render en la fase final
“rendering” en la cual se presenta la imagen del producto final la cual se presenta
formalmente al cliente.

Produccion: Una vez el render es aprobado, se procede con la actividad de produccién en
la cual se disefia un plan con las necesidades de ingenieria, impresion y corte, carpinteria
y ensamble indicando tiempos y responsables de cada una de las tareas a realizar.
Logistica: Finalizando el proceso core se contemplan el almacenamiento del producto
terminado o materias primas, el empaque, transporte e instalacion donde se cierra el

proyecto tras la entrega total del producto al cliente.

Transversal a estas actividades encontramos todo el proceso de calidad el cual es vital que se

asegure en cada uno de los puntos del proceso productivo, de la misma manera, procesos de

tecnologia e innovacion apalancan las actividades primarias de forma dindmica permitiendo

un constante avance de la organizacion.

Actividades de Apoyo: Como actividades de soporte al core de G.D. encontramos:

Gestion financiera y administrativa.
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- Gestiéon Humana.

- Mantenimiento de equipos.

- Gestidn de proveedores.

- Gestion comercial.
Los clientes, como objetivo primordial de G.D., tendran enfoque a lo largo de la organizacion de
tal manera que se velara por su satisfaccion total en cada una de las actividades ejecutadas por
G.D.
Identificando, a través de esta Cadena de Valor y del diagnéstico realizado, cual es el valor de
Granja se propone realizar un analisis inmediato sobre el proceso de produccion para lo cual
disefiamos el siguiente A3 el cual conforma la hoja de ruta para el desarrollo del proyecto en la
organizacion sirviéndose de las herramientas de la metodologia Lean tal y como se indica en la

tabla de aplicacion de éstas en el Capitulo 2. A continuacion presentamos el A3 propuesto:
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DEFINIR EL FLUJO DE VALOR PARA EL PROCESO DE PRODUCCION DE GRANJA DIGITAL
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Figura 15 A3 propuesto para G.D. en el proyecto del andlisis y estructuracion del proceso de Produccion.




Como paso fundamental para el proyecto, evidenciamos la necesidad de orientar el Recurso
Humano de G.D. a través de perfiles de trabajo claramente definidos en donde su rol y alcance
sea de conocimiento de los colaboradores permitiendo una mayor comprension y ejecucion del

proceso. Proponemos entonces la siguiente estructura para el perfil del operario de produccién:

DESCRIPCION DE CARGO
OPERARIO DE PRODUCCION

ABRIL DE 2014

I. IDENTIFICACION
Bogota

Produccion

Operativo
CARGO SUPERIOR INMEDIATO: Jefe de Produccion
PERSOMAS DIRECTAS A CARGO: ] |TGTALES :

1. MISION DEL CARGO

Elaborar v ensamblar los productos definidos por el area de disefio garantizando calidad y fidelidad vs. los renders
aprobados por el cliente.

lll. NATURALEZA DE LA RESPONSABILIDAD-TOMA DE DECISIONES

* Aceptar o rechazar ajustes y/o modificaciones a los productos acuerdo a los renders

LIBRE TOMA DE DECISIONES]|, .
brieff del proyecto.

+ Cambios en dizefio y caracteristicas del producto.
DECISIOMES A COMNSULTAR |* Cambios en materia prima.
= Cambios en planeacion de produccion.

V. RESPONSABILIDADES DEL CARGO

» Garantizar la calidad y caracteristicas definidas para el producto.

» Cumplir la planeacidén de produccion definida para el proyecto.

» Realizar el seguimiento y control al proceso de produccion.

» Administrar de forma optima la materia prima y recursos de produccion.

» Realizar todas aquellas funciones gue su jefe le asigne dentro del marco del cargo.

VI. RELACIONES DE TRABAJO
= Area de Disefic
RELACIOMNES INTERNAS |+ Area Comercial
# Logistica
RELACIOMES EXTERNAS |+ Provesdores

VII. INDICADORES DE GESTION

» Cumplimiento de la planeacién de produccion.
= Nimero de productos con error de calidad/Total de productos producidos

VIIIl. ESPECIFICACIONES DEL CARGO

FORMACION ACADEMICA
NIVEL EDUCATIVO CARRERA SEMESTRE TITULADO
Técnica Carpinteria, metalmecanica B Mo

ESTUDIOS FORMALES ADICIONALES
TIPO RAMO SEMESTRE TITULADO
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CONOCIMIENTOS

BASICO (1-40%) | MEDIO (41-70%) | ALTO (71-100%)

INGLES

ESCRITURA

COMVERSACION

SISTEMAS

EXCEL

WORD

POWER POINT

OTRAS AREAS

EXPERIENCIA LABORAL:

Requerida

ARNOS DE EXPERIENCIA :

1

Operarioc

Produccion, Disefio

Disefio Industrial, manufactura de madera, plastico v metal.

EXPERIENCIA ADMINISTRACION DE RH:

No requerida

RECURSOS ADMINISTRADOS :

COMPETENCIAS ORGANIFACIONALES

ANALISIS DE PROBLEMAS / TOMA DEC.

COMUNICACION EFECTIVA

LIDERAZGO / DESARROLLO HUMAND

DRIENTACION A RESULTADOS

TRABAIO EN EQUIPO

PLANEACION

NEGOCIACION

ORIENTACION AL SERVICIO

INNOVACION ¥ CREATIVIDAD

VISION CORPORATIVA

COMPETENCIAS NECESARIAS PARA EL CARGD

CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO

APTITUD COMERCIAL

HABILIDAD PARA EL MANEIC DE CIFRAS

ADAPTACION PARA TRABAIO ANTE SITUACIONES DE
PRESION

AUTONOMIA

PROACTIVIDAD

RECURSIVIDAD

ORIENTACION AL DETALLE

BUENAS RELACIONES INTERPERSOMALES

INFLUENCIA ¥ PRESUASION

ORGANIZACION

TOLERANCIA A LA FRUSTACION

NIVEL DE RESPONSABILIDAD

RESPONSABILIDAD POR:

SUPERVISION

EQUIPOS FiSICOS

INFORMACION

Figura 16 Propuesta de perfil de cargo
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5. Capitulo 5: Discusion y conclusiones

A continuacion presentamos de forma esquematica todo el analisis y resultados obtenidos a lo largo de este trabajo, presentando como
llegamos al anélisis situacional de Granja Digital permitiendo identificar necesidades, problematica y contexto de la situacion. Con
base en lo anterior, utilizamos diferentes herramientas para realizar un diagndstico participativo con el que logramos identificar las
estrategias de crecimiento y competitividad que requiere la organizacion de acuerdo a su situacion actual y a las caracteristicas del
entorno lo que nos permite, de forma objetiva, obtener una propuesta orientada a la estructuracién y documentacién de procesos de tal
forma que desde el proceso y la administracién, Granja Digital innove y pueda iniciar su proceso hacia la busqueda de una ventaja

competitiva. El siguiente es el esquema general, mas adelante se explicara con detalle qué, como y para qué realizamos cada etapa del

trabajo:
ANALISIS SITUACIONAL DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO 9 PROPUESTA
on base en el analisis situacional identificado y soportado en las Alanalial o Disgnasfico Baificipalivo, entocadocen las
SEleaizaluniandisis 't“‘egra' de 'at. SUERECEERIEE necesidades de las directivas, utiizamos las siguientes noceskiades do © 0. proponemos ilcar
SOUCHIESIPEISPECvas] herramientas encontrando: Metodologia Lean
Formulacién estratégica Principios: Herramientas:
Empleados | Directivos = Entorno e - Valor - VSM
[ ] - MEFI I Fase I: Adaptacién de la informacién ; Cadena de Valor - A3 .
T - MPC - Flujo - Trabajo estandarizado
: . ; i B - Justo a Tiempo - 5°S- Kanban
A través de reuniones, encuestas y entrevistas, obtuvimos: - zgg:} Fase Il Andlisis L e s L Gerenciairiento wisual

- MPEC} Fase lll: Toma de decisiones zGombe
L ) Para enfocara G.D. proponemos una cadena de valor y un A3 que

Arbol de anilisis del probls

A alicis T T 5 7 S = sl i
Matriz de analisis de competitividad Arglisly Con base e el andlisis de esta informacion obtuvimos: soporten, como hoja de ruta, el inicio del proyecto para:
Situaciona = = — - - - —
o Situacional [ Estrategias|de crecimiento)y, ] { Propuestaldelestricturacion)y ]
competitividad documentacion de procesos)

Figura 17 Esquema de conclusion del trabajo
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ANALISIS SITUACIONAL El Anélisis Situacional nos permite tener una visién global de la situacion actual

Se realiza un andlisis integral de la situacion desde las A L. A .., B . .
siguientes perspectivas: de Granja Digital a partir de la vision de los empleados y directivas de Granja

Empleados = Directivos @ Entorno

L J
T

A través de reuniones, encuestas y entrevistas, obtuvimos: empleados y directivos identificar la raiz del problema central y sus consecuencias,

Digital. EI Arbol de anélisis del problema nos permite a partir de la opinion de los

Arbol de andlisis del problema

siendo el problema identificado la falta de estructuracion y documentacion de

Matriz de andélisis de competitividad

MMGO

procesos que genera reprocesos frecuentes y por lo tanto pérdida de rentabilidad e

incumplimiento de tiempos de entrega al cliente.

Los arboles de competencias nos permiten visualizar en cada departamento y entorno politico, las fortalezas de Granja Digital asi
como las areas de oportunidad: fortalecer el area comercial con mas fuerza de ventas, documentar los procesos tanto de produccién
como administrativos, contratar personal especializado, tener un manejo financiero de largo plazo.

El Modelo de Modernizacion para la Gestion de las Organizaciones nos permite hacer un analisis mas profundo de cada area de la
compafiia con el fin de poder, a partir de un puntaje ponderado de la situacion de cada area frente a los factores de éxito, identificar
dentro de las necesidades existentes cual requiere atencion primaria. Se define que se debe intervenir como prioridad la “Gestion de
produccion” que cumple apenas un 44,8% del desempefio ideal y que es la mayor fuente de situaciones en Granja Digital como se vio

en el arbol de analisis del problema.
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DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO

on base en el analisis situacional identificado y soportado en las
necesidades de las directivas, utilizamos las siguientes

herramientas encontrando: herramientas tedricas aterrizar la situacion actual y a partir de la formulacion
Formulacién estratégica

- MEFE

- gggf}Fasel: Adaptacién de la informacion estratégica establecer tedricamente hipdtesis que permitan a las directivas tomar

- FODA b A T
. PEEA } Fase lI: Andlisis

- MPEC| Fase Ili- Toma de decisiones
1 J

En la segunda etapa de Diagnostico Participativo, se busca por medio de

decisiones y abrir el camino a herramientas de mejora que puedan contribuir al

Con base e el analisis de ésta informacién obtuvimos: mejoramiento y crecimiento de |a empresa.
[ Estrategias de crecimientoly. ]
competitividad

La primera fase de adaptacion de la informacién agrupa la informacidn recolectada en 3
matrices que focalizan un estudio de factores externos a la compafiia (Matriz de Evaluacién de Factores Externos), estudio de factores
internos (Matriz de Evaluacion de Factores Internos) y un estudio de competitividad (Matriz de Perfiles Competitivos) frente a sus
mayores competidores en el sector. El resultado de la Matriz de Evaluacion de Factores Externos nos indica que Granja Digital
compite en una industria atractiva en la que las oportunidades y amenazas permiten un actuar y una gestion orientada al resultado.
Tanto oportunidades como amenazas tienen el mismo peso lo que nos da garantia de un medio externo equilibrado para el marco de
accion de la empresa. La Matriz de Evaluacion de Factores Internos nos sefiala una empresa con muchas fortalezas que permitiran
superar las debilidades que tiene como: la planeacién financiera cortoplacista, la falta de procesos y procedimientos y la gestion
comercial limitada. De acuerdo al ejercicio de perfil competitivo (Matriz de Perfiles Competitivos), Granja Digital debe reforzar los
renglones de rapidez en la produccion y de servicio post venta, pues solo con mejorar esos dos factores podria sobrepasar el puntaje

total obtenido por uno de los dos mayores competidores en el sector de la exhibicién comercial. En la fase de analisis se trabaja la
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FODA matriz que muestra las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas que rodean a Granja Digital y como a partir del uso
adecuado de las capacidades, recursos y fortalezas de la empresa puedan mitigar las amenazas, superar las debilidades y aprovechar las
oportunidades. Llega a continuacion una matriz que permitira, mostrar con qué tendencia puede la empresa disefiar sus estrategias. La
matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA), es una herramienta que permite definir cual es la posicion a asumir
por Granja Digital frente al mercado. La tendencia puede ser entonces agresiva, conservadora, defensiva o comparativa. Para Granja
Digital el vector se localiza en el cuadrante agresivo de la matriz, esto significa que esta en excelente posicion, que cuenta con
suficientes fortalezas, que tiene buenas oportunidades. Por lo tanto sus estrategias pueden tener fuerte penetracion en el mercado, en el
desarrollo de productos, puede llevar a cabo la integracion hacia delante, la integracion hacia atras, la diversificacion, la diferenciacion.
Hasta pueden combinar algunas de estas situaciones de acuerdo a las circunstancias especificas de la empresa ya que se vive un clima
en el que la empresa es fuerte y el ambiente la favorece.

La tercera fase se basa en la toma de decisiones. La Matriz de Planeacién Estratégica Competitiva (MPEC), es una herramienta que
permite evaluar alternativas de estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito critico, tanto externos como internos,
identificados con anterioridad en las matrices FODA y PEEA para Granja Digital. Del mismo modo que otras herramientas analiticas
para la formulacion de la estrategia, la MPEC requiere de un criterio intuitivo acertado pues en esta no se evalta el 100% de las

estrategias derivadas de las matrices anteriores, sino solo aquellas que a criterio de los consultores y directivas de la empresa son
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altamente susceptibles de generar los resultados deseados a futuro™®. Por medio de las matrices de analisis estratégico pudimos deducir
de manera objetiva que las estrategias mas recomendadas a seguir por Granja Digital son la diferenciacion buscando tener un alto nivel
competitivo y el desarrollo de productos para seguir creciendo de manera sostenible. Sin embargo, si no se solucionan antes problemas
de fondo, muy dificilmente se podra trazar una ruta para la ejecucién de las estrategias planteadas. Es asi como por medio del Modelo
de Modernizacién para la Gestién de las Organizaciones para pymes, logramos identificar el area que tiene mas vacios de organizacion
y que genera pérdidas de tiempo y de dinero por los constantes re-procesos. Como resultado de lo medido con el modelo, sera la falta
de estructuracion y documentacion de procesos de produccion el primer paso hacia el logro de los objetivos y la implementacion de las
estrategias.

A continuacion, en la tercera etapa, presentamos la Propuesta. Esta se

PROPUESTA

Al analizar el Diagnéstico Participativo, enfocados en las , , .

necesidades de G.D. proponemos utilizar fundamenta en la metodologia Lean, a través de sus 5 principios y con base en la

Metodologia Lean
Principios: Herramientas: identificacion de la problematica diagnosticada anteriormente, se evalla cada una
- Valor - VSM
- Cadena de Valor - A3 ] ] o . o
- Flujo - Trabajo estandarizado de las herramientas de la metodologia, identificamos su aplicabilidad a la
- Justo a Tiempo - 5°S-Kanban
- Mejoramiento continuo - Gerencia miento visual
- Gemba organizacion, su aporte y la forma en que Granja Digital debera hacer uso de las

Para enfocara G.D. proponemos una cadena de valor y un A3 que
soporten, como hoja de ruta, el inicio del proyecto para:

[ Propuesta de estructuracion y mismas para obtener los resultados deseados: Implementar una propuesta

documentacion de procesos

metodologica par la estructuracion y documentacion de procesos productivos.

14 Fred R.David (2003, ed.9) — Conceptos de Administracion estratégica — pag.216
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5.1

Recomendaciones

Granja Digital debe implementar y sensibilizar el uso de la cadena de valor propuesta al
interior de la organizacién y estructurarla funcionalmente conforme a lo definido, de esta
manera garantiza que sus procesos estan aportando valor y se encuentran alineados.

Dado que este diagnostico realizado presenta varias perspectivas desde las cuales la
empresa puede concentrarse para mejorar, pero estamos haciendo especial énfasis en la
estructuracion de sus procesos de produccion, se recomienda analizar y redefinir
completamente el area de produccion: Definir perfiles de cargo indicando roles y
responsabilidades, delimitar y divulgar el alcance de los mismos garantizando una
alineacién del proceso y claridad para toda la organizacion, evaluar los funcionarios
actuales vs. perfil definido.

Se recomienda tener en cuenta el proceso de aplicacion de la metodologia Lean para el
proceso de produccion expuesto en la Tabla 1y Tabla 2.

Iniciar un proceso de capacitacion en Lean para toda la organizacion, teniendo en cuenta
que el cambio de cultura inicia por los directivos, y depende de estos el éxito de la
implementacién de la metodologia.

Realizar una revision de su estructura organizacional con base en la cadena de valor
definida.

Definir un A3 para el proceso de estructuracion y documentacion de todos los procesos de
la organizacion priorizando los que se presentaron en este diagnostico.

Realizar de manera continua este proceso de andlisis y diagnostico que le permita a
Granja Digital tener en cuenta de manera integral: Empleados, Directivos y Entorno,

obteniendo una orientacion clara en sus esfuerzos.
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Una vez Granja Digital se encuentre trabajando en la estructuracion de sus procesos, es
necesario que la organizacion defina un equipo de trabajo y disefie un plan de accion para
iniciar la identificacion de la ventaja competitiva de Granja Digital Se recomienda
trabajar con una consultora en tanto los directivos inician su formacion en temas de

estrategia, administracién y gestion por procesos.
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Glosario

GD: Granja Digital.

Directivos: Propietarios de GD.

MMGO: Modelo de Modernizacién para la Gestion de Organizaciones.

VSM: Value Stream Mapping.

PYME: Pequefia y mediana empresa.

P&G: Procter & Gamble.

PM: Philip Morris.

PET-G: Copoliester de polietilentereftalato glicol — Material plastico.
BAT: British American Tabacco.

JIT: Just in Time — Justo a tiempo.

MEFE: Matriz de Evaluacion de Factores Externos.

MEFI: Matriz de Evaluacion de Factores Internos.

MPC: Matriz de Perfil Competitivo.

FODA: Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.

PEEA: Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion.
TLC: Tratado de libre comercio

MPEC: Matriz de planeacién estratégica competitiva.
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