
Información Importante

La Universidad de La Sabana informa que el(los)  autor(es)  ha(n) autorizado a 

usuarios internos y externos de la institución a  consultar el contenido de este 

documento  a  través  del  Catálogo  en  línea  de  la  Biblioteca  y  el  Repositorio 

Institucional  en  la  página  Web  de  la  Biblioteca,  así  como  en  las  redes  de 

información del país y del exterior con las cuales tenga convenio la Universidad de 

La Sabana. 

Se  permite  la  consulta  a  los  usuarios  interesados  en  el  contenido  de  este 

documento para todos los usos que tengan finalidad académica, nunca para usos 

comerciales, siempre y cuando mediante la correspondiente cita bibliográfica se le 

de crédito al documento y a su autor.

De conformidad con lo establecido en el artículo 30 de la Ley 23 de 1982 y el 

artículo  11 de  la  Decisión  Andina  351 de  1993,  La  Universidad de  La  Sabana 

informa que los derechos  sobre los documentos son propiedad de los autores y 

tienen sobre su obra, entre otros, los derechos morales a que hacen referencia los 

mencionados artículos.

BIBLIOTECA OCTAVIO ARIZMENDI POSADA
UNIVERSIDAD DE LA SABANA
Chía - Cundinamarca



1 

 

EN BUSCA DE UNAVENTAJA COMPETITIVA  

PARA GRANJA DIGITAL 

PROPUESTA METODOLÓGICA PARA LA ESTRUCTURACIÓN Y 

DOCUMENTACIÓN DE PROCESOS PRODUCTIVOS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Presentado por: 

 

JENNY BUSTOS VILLESCAS 

Cod. 201222165 

 

LUISA FERNANDA PERDIGÓN SILVA 

Cod.201223446 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

UNIVERSIDAD DE LA SABANA 

INSTITUTO DE POSGRADOS FORUM 

ESPECIALIZACIÓN EN GERENCIA ESTRATÉGICA 

MAYO, 2014 

 

  



2 
 

 

EN BUSCA DE UNAVENTAJA COMPETITIVA  

PARA GRANJA DIGITAL 

PROPUESTA METODOLÓGICA PARA LA DOCUMENTACIÓN DE PROCESOS 

PRODUCTIVOS 

 

 

 

 

 

 

Presentado por: 

 

JENNY BUSTOS VILLESCAS 

Cod. 201222165 

 

LUISA FERNANDA PERDIGÓN SILVA 

Cod.201223446 

 

 

 

 

 

Asesor 

ING. RICARDO RIVAS 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

UNIVERSIDAD DE LA SABANA 

INSTITUTO DE POSGRADOS FORUM 

ESPECIALIZACIÓN EN GERENCIA ESTRATÉGICA 

MAYO, 2014 

 



3 
 

 

TABLA DE CONTENIDO 

 

Introducción ....................................................................................................................... 8 

1. Capítulo 1: Problema de investigación ...................................................................... 11 

1.1 Descripción del problema ...................................................................................... 11 

1.2 Propósito de la investigación con relación al problema .......................................... 13 

1.3 Justificación y delimitación del problema .............................................................. 14 

1.4 Objetivo General ................................................................................................... 15 

1.5 Objetivos específicos ............................................................................................. 15 

2. Capítulo 2: Marco teórico .......................................................................................... 16 

2.1 Contexto organizacional ........................................................................................ 16 

2.2 Marco teórico ........................................................................................................ 22 

2.2.1 Lean ...................................................................................................... 27 

2.2.2 Herramientas Lean: ............................................................................... 32 

3. Capítulo 3: Métodos ................................................................................................... 41 

3.1 Diagnóstico participativo ....................................................................................... 41 

3.2 Fuentes y recolección de la información ................................................................ 41 

3.3 Método de procesamiento y análisis de la información .......................................... 42 

3.4 Recursos, presupuesto y cronograma ..................................................................... 42 

4. Capítulo 4: Resultado de la investigación.................................................................. 43 



4 
 

 

4.1 Presentación de resultados obtenidos con los métodos de investigación ................ 43 

4.1.1 Diagnóstico ........................................................................................... 43 

4.1.2 Entrevistas, encuestas y grabaciones ..................................................... 43 

4.1.3 Modelo para la Modernización de la Gestión de las Organizaciones ..... 50 

4.1.4 Formulación estratégica ....................................................................... 83 

4.1.5 Etapa de adaptación de la información ................................................. 84 

4.1.6 Etapa de ajuste ...................................................................................... 90 

4.1.7 Etapa de toma de decisión ..................................................................... 96 

4.1.2. Propuesta ................................................................................................... 99 

5. Capítulo 5: Discusión y conclusiones ....................................................................... 105 

5.1 Recomendaciones ................................................................................................ 110 

Referencias .................................................................................................................... 112 

Glosario ......................................................................................................................... 113 

 

 

 

 

 

 

 

 



5 
 

 

TABLA DE FIGURAS 

Figura 1 Árbol de análisis del problema para G.D ............................................................. 12 

Figura 2 Línea de tiempo G.D. Archivo G.D. ...................................................................... 21 

Figura 3 Componentes transformacionals para G.D. .......................................................... 27 

Figura 4 Principios Lean .................................................................................................... 27 

Figura 5 Tipos de desperdicios de los procesos productivos ............................................... 31 

Figura 6 Ejemplo de flujo de proceso y sus principales características. Tomada de Liberty 

Seguros S.A. ................................................................................................................................ 33 

Figura 7 Ejemplo de A3 y sus principales características – Tomado de Liberty Seguros S.A.

.................................................................................................................................................... 35 

Figura 8 Principales características del Trabajo Estandarizado ........................................ 36 

Figura 9 5´s – Tomado de Liberty Seguros S.A. .................................................................. 37 

Figura 10 Ejemplos de Kanban - Tomada de www.isoflex.com.br ...................................... 37 

Figura 11 Ejemplo de Kaizen – Tomado de Liberty Seguros S.A......................................... 38 

Figura 12 Ejemplos de aplicación de Gemba - Tomada de money.cnn.com ........................ 38 

Figura 13 Arboles de competencia para GD ....................................................................... 48 

Figura 14 Cadena de Valor propuesta para G.D. ............................................................... 99 

Figura 15 A3 propuesto para G.D. en el proyecto del análisis y estructuración del proceso de 

Producción. ............................................................................................................................... 102 

Figura 16 Propuesta de perfil de cargo ............................................................................ 104 

Figura 17 Esquema de conclusión del trabajo .................................................................. 105 

  

file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292754
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292755
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292756
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292757
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292758
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292758
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292759
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292759
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292760
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292762
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292763
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292764
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292766
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292767
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292767
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292768
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL%20%20MAYO%2019%20(1).docx%23_Toc388292769


6 
 

 

TABLA DE TABLAS 

Tabla 1 Aplicación de los principios Lean a G.D. ............................................................... 39 

Tabla 2 Aplicación de las herramientas Lean a G.D. .......................................................... 40 

Tabla 3 Entrevistas realizadas a los trabajadores de GD entre junio 2013 y enero 2014. .. 45 

Tabla 4 Encuesta realizada a Ricardo Cortés C. Propietario y Director Comercial de GD, 

Enero 2014 ................................................................................................................................. 47 

Tabla 5 Matriz de Evaluación cuantitativa del modelo MMGO® para GD ........................ 79 

Tabla 6 Resultados y desempeño del modelo MMGO® para GD........................................ 80 

Tabla 7 Matriz de Evaluación de Factores Externos MEFE para GD ................................ 85 

Tabla 8 Matriz de Evaluación de Factores Internos MEFI para GD .................................. 87 

Tabla 9 Matriz de Perfil Competitivo MPC para GD .......................................................... 88 

Tabla 10 Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas FODA para GD 90 

Tabla 11 Matriz de la Posición Estratégica y Evaluación de la Acción para GD ............... 94 

Tabla 12 Matriz de Planeación Estratégica Cuantitativa MPEC para GD. ........................ 97 

file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/1TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL.docx%23_Toc386140098
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/1TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL.docx%23_Toc386140099
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/1TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL.docx%23_Toc386140100
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/1TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL.docx%23_Toc386140101
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/1TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL.docx%23_Toc386140101
file:///C:/Users/Lizarazo%20Bustos/Desktop/1TRABAJO%20APLICADO%20GRANJA%20DIGITAL.docx%23_Toc386140102


7 
 

 

Resumen 

 

Por medio de la aplicación del Modelo de Modernización para la Gestión de Organizaciones 

(MMGO) y del proceso de Formulación Estratégica a la compañía Granja Digital S.A, se efectúa 

un diagnóstico con el cual se identifica el problema clave en áreas concretas de la misma; 

estableciendo un objetivo general para mejorar la organización con apoyo de objetivos 

específicos y una respectiva justificación. 

Basándonos en la aplicación 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 

estructuración y documentación de procesos de producción, basada en información actual y veraz 

sobre la situación de la compañía, evidenciada en el desarrollo del proceso, combinada con 

conocimientos de los estudiantes consultores y soportada en una investigación con fuentes 

primarias y secundarias. Si la compañía Granja Digital toma en consideración la propuesta 

expuesta, se espera que su gestión sea más eficiente que la actual, reflejada en unos procesos de 

producción sin re procesos obteniendo como resultado un aumento en la rentabilidad y 

cumplimiento de tiempos de entrega acordados, que finalmente permitan a la organización 

identificar con mayor claridad su ventaja competitiva. 
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Introducción 

 

El emprendimiento y el talento de los empresarios colombianos son factores que predominan en 

la realidad de nuestra industria, dando paso a la creación de empresas que aunque estén colmadas 

de conocimiento técnico, son administradas empíricamente lo que limita su éxito, competitividad 

y marco de acción en la economía global. Una de estas empresas es Granja Digital (G.D), una 

PYME dedicada al diseño, producción y comercialización de exhibición comercial, que en el afán 

por cumplir con el diseño y la producción, ha dejado en un segundo plano la definición de  

procesos que le permita desarrollar una real ventaja competitiva. 

Sus mayores fortalezas, la producción soportada en la tecnología 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 diseño y documentación de procesos en las diferentes áreas de la empresa. Es así 

que los dueños de la Compañía 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 diagnóstico y una propuesta de implementación real y debidamente 

fundamentada, a manera de referentes teóricos se debe tener presente que G.D. es una compañía 

que requiere de la implementación de herramientas prácticas y valiosas que permitan aumentar el 

crecimiento y la productividad de la organización. 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 será sustentado en la metodología Lean, cuya 

filosofía se basa en la eliminación de desperdicios en los procesos y que se sirve de diversas 

herramientas para hacer sostenible el mejoramiento continuo. La implementación de la propuesta 

de estructuración y documentación de los procesos de producción resultantes no solo impactará el 
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área de producción, los cambios reales se generarán en la cultura de la Compañía, lo que requiere 

un alto nivel de compromiso por parte de las directivas de la organización constituyendo un reto 

para G.D. 

En el capítulo 1 se identificará 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 operación. Una vez el problema central 

identificado, se procederá a plantear el propósito de la investigación como parte inicial de la 

propuesta a entregar a los propietarios de la empresa y a justificar y delimitar el problema al área 

en dónde se requiere intervenir con mayor rapidez de acuerdo a la información suministrada por 

las directivas. Al final de este capítulo, el objetivo general se encontrará plasmado en un esquema 

de árbol que nos permitirá visualizar los medios que se utilizarán para alcanzarlo y los efectos 

que esperamos lograr con el desarrollo de dicho objetivo. Los objetivos específicos nos dejarán 

ver el paso a paso a seguir en la consecución del planteamiento de la solución al problema. 

En el capítulo 2, presentaremos un contexto de G.D. dando a conocer los motivos por los cuales 

se consolida la compañía, las ideas que permitieron su creación, las necesidades a las cuales 

pretenden responder los fundadores y la historia general de esta PYME que tras su constante 

evolución y progreso se ha visto obligada a buscar alternativas en el desarrollo de su operación 

que le permitan responder al gran dinamismo del mercado. De la misma manera se expondrán las 

referencias teóricas que fundamentan este trabajo, orientándolo hacia el problema previamente 

identificado y sustentando la necesidad de realizar este estudio. 

Una vez considerado el marco teórico, en el capítulo 3 procederemos con el desarrollo del 

diagnóstico participativo donde analizaremos la información recopilada a través de cuestionarios, 
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entrevistas, etc. con el fin de determinar el cronograma requerido para dar solución al problema 

identificado inicialmente. 

En el capítulo 4, presentaremos los resultados de la investigación obtenidos a partir de 

cuestionarios, entrevistas y grabaciones realizados a algunos empleados de cada área de la 

empresa y el análisis de documentos de procesos existentes. 

En el capítulo 5, se explicarán 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 análisis y diagnóstico, Granja Digital estará lista para empezar una nueva etapa 

de su historia; donde el protagonista será la optimización de procesos basados en calidad e 

innovación. Esto permitirá entregar al final al cliente una propuesta de valor diferenciable en el 

mercado,  alcanzando así una verdadera ventaja competitiva. 
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1. Capítulo 1: Problema de investigación 

1.1 Descripción del problema 

Hoy que la Compañía está creciendo en planta física, tecnológica y humana como 

consecuencia de los grandes negocios que comienza a recibir de las cuentas claves, la falta de 

formación administrativa de los Directores (propietarios) de GD, genera barreras a la capacidad 

de respuesta y a la efectividad en el resultado de la operación.  

Su enfoque especializado en el diseño y la producción 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 área de la compañía y la generación de una descripción de 

cargo para cada “cargo” dentro de la misma, generando éste último punto la contratación y 

trabajo diario de una mano de obra poco especializada. 

Esta situación genera nuestro problema central, que es la falta de estructuración y 

documentación de procesos productivos. 

En el siguiente árbol de análisis del problema, se pueden observar las causas y subcausas del 

problema identificado así como las consecuencias que genera. 
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Figura 1 Árbol de análisis del problema para G.D 

 

 

GD no maneja un producto estándar por lo que al no tener documentados los procesos  de manera 

general por área, se genera la inexistencia de procedimientos para el desarrollo de la operación y 

por lo tanto los colaboradores no tienen siempre claro el impacto de su rol dentro del proceso 

total de la Compañía, 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 operación 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 satisfacción 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 operación. 

Según Michael Porter en su libro –La Ventaja Competitiva de las Naciones-
1
,  los factores 

dominantes de la producción 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 están viendo amenazados por la falta de especialización 

de la mano de obra, los sobre costos que amenazan el capital y la subutilización de la 

infraestructura tecnológica adquirida, impidiendo alcanzar una verdadera Ventaja Competitiva. 

 

1.2 Propósito de la investigación con relación 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 está 

orientado a la rentabilidad que se genere del ejercicio de la actividad económica a la que se 

dedica la empresa; pues bien, G.D. no es ajena a esta realidad y si bien está 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 óptimo de los recursos y el logro de utilidades financieras se convierten en 2 

aspectos relevantes para las directivas de la empresa. Cómo generar eficiencia y la eficacia 

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

                                                
1 Michel E. Porter – La Ventaja Competitiva de las Naciones- Harvard Business Review, ISSN 0717-9952, 

Vol. 85, Nº. 11, 2007 , págs. 69-95 

http://dialnet.unirioja.es/servlet/revista?codigo=7449
http://dialnet.unirioja.es/servlet/ejemplar?codigo=176100
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desarrollo de este trabajo, en el cual, el análisis de información y las necesidades tanto de los 

dueños 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 Justificación y delimitación del problema 

Los resultados, sean estos positivos o 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 

dueños, y para los colaboradores tendrá como consecuencia un incremento en su jornada laboral, 

incrementos poco representativos en su remuneración, menos beneficios laborales y por lo tanto 

la insatisfacción 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 permitirá no solo obtener mejores 

resultados finales sino también un buen ambiente laboral para sus colaboradores, pues si bien, 

aún no se ha generado mayor dificultad, saben que de no poner atención oportuna a esta situación 

puede afectarse la operación. De no existir un equilibrio al interior de la empresa, los clientes 

jamás percibirán las bondades de GD, impidiendo el reconocimiento de ésta y por lo tanto su 

crecimiento y posicionamiento en el mercado. Por esta razón este trabajo pretende ofrecer una 

solución para lograr un crecimiento sostenido de G.D. aportando beneficios a sus 3 pilares: 

Colaboradores, Clientes y Directivos enfocados en el área de producción la cual conforma el 

CORE del negocio. 
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1.4 Objetivo General 

Generar una propuesta metodológica para la estructuración y documentación de procesos 

productivos, en busca de una ventaja competitiva sostenible.  

 

1.5 Objetivos específicos 

 Concientizar a toda la organización sobre la importancia de estructurar, documentar, 

aplicar y controlar los procesos de producción. 

 Realizar un diagnóstico sobre los vacíos que se tienen hoy en día en procesos a partir de 

un cuestionario que se entregará a los líderes de cada área, las entrevistas con los 

Directores y el análisis de documentos existentes a la fecha. 

 Definir qué metodología es la más idónea para la estructuración y documentación de los 

procesos, a partir de los resultados de diagnóstico anterior. 

 Elaborar una propuesta para la estructuración y documentación de los procesos 

productivos bajo la aplicación de la metodología definida. 

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

correcta gestión de la operación, garantizando la satisfacción del cliente final. 
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2. Capítulo 2: Marco teórico 

2.1 Contexto organizacional 

Granja Digital (GD) fue fundada en julio de 2.005 por Juan Carlos Chacón y Ricardo Cortés. Es 

una empresa dedicada al diseño industrial enfocado hacia la fabricación de exhibidores 

comerciales. 

GD tuvo un inicio inusual. Por una parte, sus socios tenían una importante experiencia en el 

sector pero eran una empresa pequeña y con unos recursos muy limitados, por otra parte, había 

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 más grande del mundo y Philip Morris (PM), la tabacalera dueña de la marca 

Marlboro. Para esta última firma, participaron en una licitación de 1.200 cigarreras con otros 7 

proveedores. Cada uno debía presentar un prototipo y por esos días Ricardo conoció en una feria 

a Mayra González de Eastman Plastics y su producto estrella, el PET-G conocido 

comercialmente como Spectar. Se trataba de un plástico transparente con unas propiedades 

químicas y físicas muy interesantes que se dejaba termoformar tan fácil como el poliestireno. 

Inmediatamente vincularon el material a sus diseños 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 más resistente, bonita y sencilla de producir, fueron los ganadores de la 

licitación. Eso los convirtió 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, tenía 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 más grandes, Almacenes Éxito y Carrefour, y por si fuera poco, más de 

$600.000.000 en cigarreras para PM. Los recursos iniciales no alcanzaban ni para el 1% de esos 

compromisos y la situación era cada vez más apremiante, las entidades de fomento del estado les 

solicitaban estudios de mercado y planes de negocio que nadie sabía hacer y para los que no 

había tiempo, su banco, después de poner sobre la mesa órdenes de compra por casi 

$700.000.000, les aprobó un crédito por $6.000.000. Así que la situación se redujo a hacer una 

lista de posibles inversionistas y pedir dinero prestado a tanta gente como fue posible. Apenas 

unos días 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 días 

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 tomó por sorpresa, no había recursos pero había conocimiento y 

experiencia y desde un comienzo, el producto de GD se distinguió por su calidad. El proceso de 

diseño se lo sabían de memoria, el paso de lo virtual a lo real lo habían 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 así como BAT Colombia (British 

American Tabacco) se convirtió en otro cliente de Granja. 

En 2.007, BAT abrió una licitación para fabricar 23.000 cigarreras económicas para tiendas y 

convocó 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 salía victoriosa, habían ganado la licitación y ahora tenían 

en sus manos un negocio de casi $800.000.000. 

Uno pensaría que una empresa que genera este volumen de negocios rápidamente se fortalecería 

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 había 

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 llevándose desde los computadores hasta los martillos. Los días siguientes fueron un 

remolino de emociones, por una parte, la rabia de perder todo aquello que había costado tanto 

conseguir, pero por otro, la alegría 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 pequeña, pero aparente invencible una vez más 

salió victoriosa. 

A mediados de 2.008, el proyecto de cigarreras se había terminado y la economía estadounidense 

estaba pasando por uno de los peores momentos de su historia. En Colombia aún no se habían 

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 había crisis, las casas 

matrices decidieron ir con precaución. Como resultado, Granja, que para ese momento era una 

empresa de casi 20 empleados paró 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 año, la solvencia se perdió de nuevo y la empresa tuvo que 
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endeudarse con todos los terceros que encontró para cumplir con sus obligaciones. En el segundo 

semestre los proyectos se reactivaron, y Granja trabajó para pagar deudas. En ese mismo año, con 

la lección aprendida, se creó el departamento comercial y se contrató 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 año lento y tranquilo en el que 

la empresa no logró el crecimiento de los años anteriores pero pudo estabilizarse. Finalmente en 

2.011, GD estaba por fin lista para tener un crecimiento sostenible. P&G ya se había convertido 

en el principal cliente, la parte administrativa se estaba consolidando, había maquinaria, 

herramientas, equipos, proveedores establecidos (lo que significaba crédito) y recursos.  

En Abril de ese año surgió un proyecto con P&G para el canal de droguerías que curiosamente, 

Granja no tuvo que disputarse con otros tantos proveedores, y con las condiciones dadas, se 

convirtió en el punto de apoyo que estaban esperando. Ese mismo año, basado en su historial, 

P&G planteó especializar a cada uno de sus proveedores en sus marcas para garantizarles trabajo 

y obtener cada vez mejores resultados con sus iniciativas y fue así como Granja quedó a cargo de 

detergentes (Ariel, ACE, Rindex) y se convirtió en uno de los 4 proveedores certificados por la 

región para desarrollar proyectos con ellos. Como en los inicios, Juan y Ricardo siempre estaban 

en la búsqueda de fortalecer la empresa y fue así como a finales de 2.011, Granja pasó 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 

convirtió por fin en la compañía que habían visualizado cuando empezaron. Las nuevas 

instalaciones les permitieron diferenciar los departamentos, producir más eficientemente, y 

acceder a negocios cada vez más grandes. Fue así como en Mayo de ese año cerraron la 

negociación más 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 tecnología de punta y para finales de ese año 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 más reconocidas en el mercado de 

la exhibición comercial y ahora también en una de las más tecnificadas. Su marca Granja Digital 

es ahora una marca registrada y ya está en proceso de crear las condiciones para la certificación 

de calidad. Sus líneas de producto comprenden: Exhibición comercial, Electrónica Interactiva, 

Instalaciones y mantenimientos. 
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Figura 2 Línea de tiempo G.D. Archivo G.D. 
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2.2 Marco teórico 

Las necesidades del mercado, variables y cada vez más exigentes en el tiempo, han obligado a las 

empresas a recurrir a herramientas que le permitan la fácil identificación de sus errores y una 

forma óptima y efectiva de mejorar sus procesos de tal forma que los resultados sean visibles más 

allá de la empresa, generando alta satisfacción al cliente. 

El cliente actual, se ve enfrentado a una variedad de opciones que le permiten elevar su estándar 

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 mañana 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: Tecnológicas, de calidad, de flexibilidad ante los cambios del entorno, entre 

otras. Porter, experto en temas de competitividad, afirmaba que la competitividad está 

determinada por la productividad, definida como el valor del producto generado por una unidad 

de trabajo o de capital. La productividad es función de la calidad de los productos (de la que a 

su vez depende el precio) y de la eficiencia productiva. 
2
 

Por esta razón es que las empresas han orientado sus esfuerzos en identificar el valor para el 

cliente, y trabajar en función de él. La apertura de mercados ofrece al cliente una gama de 

productos con variedad de características 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 innovación en los diseños y la tecnología de última 

                                                
2 http://www.comunidadilgo.org/contenido/portal/portaldoc223_3.pdf?4ccdf8442ef36e893de7dd1d753068c9 
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generación 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 más amenazan con 

invadir el mercado nacional. La globalización implica la eliminación no solo de barreras 

comerciales sino de comunicación, 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 

¿Cómo hacernos más competitivos?.  

Cabe resaltar que la competitividad no solo se ve afectada por factores internos de la 

organización, el entorno económico, social y político del país tienen gran impacto en la estructura 

competitiva de las empresas; en este trabajo iniciaremos un proceso de trasformación al evaluar 

la competitividad desde una perspectiva interna de la organización, buscando así, 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 desempeño sobre el promedio dentro de una industria es la 

ventaja competitiva sostenible”
3
. La ventaja competitiva está 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 dinámicamente al 

entorno de tal forma que sea única y difícil de copiar por la competencia, cuando nos enfrentamos 

a esta características hablamos de Ventaja Competitiva en una organización.  

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

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

                                                
3 http://estrategos.wikispaces.com/NATURALEZA+DE+LA+VENTAJA+COMPETITIVA 
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necesario identificar en lo más profundo de la organización qué tanto estamos preparados, aquí es 

donde tomamos otro aporte de Michael Porter: La cadena de Valor. 

La organización, 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 

desempeñada en combinación con su economía, determinará si una empresa tiene un costo alto o 

bajo en relación con sus competidores. Cómo se desempeña cada actividad de valor también 

determinará la contribución a las necesidades del comprador y por lo mismo, a la 

diferenciación. 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
4
. 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 Diseño y Producción, 

que a pesar de su éxito, tiene grandes debilidades en aspectos administrativos y de procesos las 

cuales se han evidenciado en nuestro análisis y es con éste proyecto aplicado que pretendemos 

suscitar en los Estrategas de ésta compañía el interés por promover cambios en su administración 

organizacional y de procesos de tal forma que puedan, con esto, ser aún más competitivos en el 

mercado. Nuestro principal interés es brindar a la compañía herramientas metodológicas 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 definición de su cadena de valor, trabajaremos en el CORE de 

la compañía: Producción, un área que puede definirse como la encargada de la  administración de 

                                                
4 http://www.webyempresas.com/la-cadena-de-valor-de-michael-porter/ 

http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/index.shtml
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los recursos directos necesarios para producir los bienes y/o servicios que ofrece 

una organización, y que se venderán a los clientes directos y/o empresas. 

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

las operaciones y la producción, 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 básica del área de operaciones producir bienes de alta calidad que 

puedan venderse a precios competitivos. 

 La nueva tecnología aplicada a las operaciones y los sistemas de control impactan en la 

forma como las empresas realizan sus actividades. No importa cuál 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 tópico. 

 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 cómo sus organizaciones elaboran los productos. En las empresas de servicios, por 

ejemplo, con frecuencia lo único 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 dirección de otras áreas funcionales de la empresa. Por ejemplo todo gerente se 

http://www.monografias.com/trabajos4/refrec/refrec.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/configuraciones-productivas/configuraciones-productivas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/posic/posic.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos33/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/fijacion-precios/fijacion-precios.shtml#ANTECED
http://www.monografias.com/trabajos6/sicox/sicox.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/epistemologia2/epistemologia2.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/propiedad-intelectual-comentarios-tendencias-recientes/propiedad-intelectual-comentarios-tendencias-recientes.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contrest/contrest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
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preocupa por la calidad, oportunidad y productividad de sus actividades, los cuales son 

temas fundamentales en la gerencia de cualquier área. 5 

La Gerencia de operaciones toma por objeto cada una de las unidades productivas de un sistema 

de producción buscando que, dentro de un proceso, se realice de la forma más óptima 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 acción 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 área de 

producción una clara identificación 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 búsqueda de alternativas que les permitan mejorar sus operaciones de tal forma que se 

vean traducidas en Satisfacción, incremento de las ventas y sobre todo en el incremento de las 

utilidades.  

Con base en el siguiente esquema se pretende aportar a la compañía herramientas que permitan 

mejorar la propuesta de valor de acuerdo a las necesidades del cliente y la dinámica del mercado. 

En la siguiente gráfica podemos evidenciar los tres componentes básicos que apalancaran el 

proceso de transformación en G.D.: 

 

 

                                                
5http://www.monografias.com/trabajos94/gerencia-operaciones-y-produccion/gerencia-operaciones-y-

produccion.shtml  

http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos94/gerencia-operaciones-y-produccion/gerencia-operaciones-y-produccion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos94/gerencia-operaciones-y-produccion/gerencia-operaciones-y-produccion.shtml
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 Lean  2.2.1

Lean es una filosofía que fue creada en Japón por el 

señor Taiichi Ohno  inicialmente en las industrias 

Toyota, en donde, tras la II Guerra Mundial ésta 

compañía se ve obligada a obtener el máximo 

aprovechamiento de sus recursos entregando el mayor 

valor para la compañía, producto de estas necesidades 

se implementan varias herramientas que consolidadas 

han dado lugar a la Metodología Lean, la cual se da a 

conocer al mundo occidental a través del libro “La máquina que cambió 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. 

Figura 3 Componentes transformacionals para G.D. 

 

Figura 4 Principios Lean 

http://es.wikipedia.org/wiki/Taiichi_Ohno
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Esta metodología de mejoramiento de procesos de manufactura y servicios, está 

basada en la eliminación 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 

ellos definen cómo competidores”. 
6
 

 

2. CADENA DE VALOR: Ya hemos mencionado la importancia de este valioso 

aporte de Porter, en el que podemos identificar para toda la organización, las 

actividades primarias y las de apoyo, siendo las primeras aquellas que aportan valor 

inmediato y soportan la creación 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. Así pues, estamos hablando de “caminar en el proceso” identificando una a 

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

 

                                                
6 http://www.slideshare.net/puruxona/mapa-de-valor-del-cliente, Autor: Juli Lizzette Villa Tun.  

http://www.slideshare.net/puruxona/mapa-de-valor-del-cliente
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- Actividades que agregan valor: Son todas aquellas que aportan directamente a la 

satisfacción del cliente, que permiten que la percepción 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 ningún 

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 filosofía que define la forma en que debería 

optimizarse un sistema de producción. Se trata de entregar materias primas o 

componentes a la línea de fabricación de forma que lleguen “justo a tiempo” a 

medida que son necesarios. El JIT no es un medio para conseguir que los proveedores 

hagan muchas entregas y con absoluta puntualidad para no tener que manejar grandes 

volúmenes de existencia o componentes comprados, sino que es una filosofía de 

producción 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 

añadido también se obtendrán precios competitivos. 
7
 Si bien esta herramienta es útil, 

su uso es aún más valioso cuando es aplicada sobre procesos maduros y estables, por 

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

 

 

                                                
7 http://www.ub.edu/gidea/recursos/casseat/JIT_concepte_carac.pdf Justo a Tiempo, Ed, 1 Versión 2002. 

http://www.ub.edu/gidea/recursos/casseat/JIT_concepte_carac.pdf
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5. MEJORA CONTINUA: Este principio implica mantenernos siempre en la 

búsqueda de cómo hacer cada vez más mejor las cosas, Lean es una metodología 

dinámica 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 más práctica 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 metodología Lean Manufacturing que, soportada en los siguientes 

conceptos, permite una visión clara y estratégica de la operación y su alineación con la estrategia: 

 

 PRODUCTIVIDAD: Este concepto debe ser transversal a la estrategia de la compañía 

consolidándose 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  relación entre la producción obtenida y  los insumos 

utilizados. Mientras  más eficientes y eficaces seamos en la utilización de los 

recursos,  tanto  más productivos y competitivos podremos ser”
8
.  

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

competitividad y el sustento de los esfuerzos en los análisis 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 Fernández de Soto.  

http://ingenierias.usergioarboleda.edu.co/index.php?option=com_k2&view=item&id=151%3Aconceptos-de-productividad
http://ingenierias.usergioarboleda.edu.co/index.php?option=com_k2&view=item&id=151%3Aconceptos-de-productividad
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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 insatisfacción, de esta manera, pretendemos brindar a la 

compañía las herramientas necesarias para poder identificar estos desperdicios dentro de 

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

Encontramos 8 tipos de desperdicios
9
: 

  

                                                
9 http://www.slideshare.net/bomconsulting/71-tipos-de-desperdicios , B.O.M. Consulting Group.  

Figura 5 Tipos de desperdicios de los procesos productivos 

http://www.slideshare.net/bomconsulting/71-tipos-de-desperdicios
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 Herramientas Lean: 2.2.2

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

más claro y detallado de la situación como al logro de los mejores resultados: 

 

 Mapeo del Flujo de Valor (VSM): Es la representación gráfica de un proceso 

identificando el flujo del mismo y sus tipos de actividades. Permite evidenciar la 

correlación de las actividades y las debilidades del proceso para poder identificar 

oportunidades de mejora: Actividades sin valor, concentración de actividades en roles o 

áreas específicos, segregación 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 rápidamente. Este mapeo de actividades debe 

realizarse con equipos interdisciplinarios con el fin de dar paso a la objetividad y 

creatividad. El 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 características. Tomada de Liberty Seguros S.A. 
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 A3: Esta herramienta es la carta de navegación del proyecto, nos indica el contexto del 

problema, la situación actual, los objetivos, el análisis, la situación futura o deseada, el 

plan de acción para lograr ese nuevo estado y los indicadores que medirán la efectividad 

de las propuestas realizadas sobre el proceso analizado. A continuación presentamos un 

ejemplo de A3 y sus principales características: 
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Figura 7 Ejemplo de A3 y sus principales características – Tomado de Liberty Seguros S.A. 
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 Trabajo estandarizado: El objetivo es minimizar el error en la ejecución 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 características tenemos: :  

 

 

 

 

 

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

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

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

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

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

Señales Andom y sus principales características: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9 Ejemplo de Señales Andom y sus principales características – Tomado de Liberty Seguros S.A. 

 Figura 8 Principales características del Trabajo Estandarizado 
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 5s: Es más que ordenar y limpiar; pretende cambiar los hábitos en el puesto de trabajo 

para una mejor seguridad, eficiencia y motivación. Es así mismo una base fundamental 

para la estandarización y gestión visual.
10

 Es importante que G.D. fomente una cultura de 

organización en el puesto de trabajo tendiente a la disminución de errores y 

maximización de la productividad, las siguiente figura muestra cada una de las 5 s y su 

respectivo significado:  

 

Figura 9 5´s – Tomado de Liberty Seguros S.A. 

 Kanban: Este término japonés hace referencia a una tarjeta o ficha que busca 

principalmente informar o generar comunicación entre los puestos de trabajo 

permitiendo una mayor facilidad en la gestión y comprensión del proceso como por 

ejemplo:  

 

 

 

 

                                                
10 http://www.leanroots.com/glosario.html 

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

http://www.leanroots.com/glosario.html
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 Kaizen: Son mejoras pequeñas 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 características:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- Gemba: Este término japonés indica “ir al lugar donde suceden las cosas” busca la 

objetividad e identificación de la realidad de un proceso al ir al puesto de trabajo 

directamente y evidenciar que está pasando sin asumir ni interpretar como se muestra a 

continuación : 

 

 

 

 

 

 

Figura 11 Ejemplo de Kaizen – Tomado de Liberty Seguros S.A. 

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

la integración que dará entre estas y su aplicación a G.D.:   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Las herramientas Lean tendrán total aplicabilidad a G.D., a continuación lo veremos en detalle:

Tabla 1 Aplicación de los principios Lean a G.D. 
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HERRAMIENTA ¿PARA QUE?
1. GEMBA

2. VSM

3. A3

4. TRABAJO ESTANDARIZADO

5. GERENCIAMIENTO VISUAL

6. 5´S

7. KAIZEN

8. KANBAN

Para ir a conocer realmente sus procesos, obtener información detallada del qué, como, quién y cuándo lo hacen de tal manera que pueda trabajar de forma objetiva sobre el 

proceso y así poder llegar a crear soluciones reales. 

G.D. podrá identificar la realidad de sus procesos, mala o buena, pero tendrá certeza de aquello que se hace hoy para poder evidenciar fallas, debilidades y oportunas de mejora. 

Con esta herramienta podrá pasar de la teoría a la realidad de sus procesos. 

G.D. una vez obtenga la información debera proceder con el mapeo de la situación actual que encontró, 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 situación actual, se debe trabajar en equipo realizando un análisis de las mejoras y su respectivo plan de acción, con esto, se procede a diagramar el estado 

futuro, aque flujo libre de desperdicios y actividades que no agragan valor, continuo y óptimo para construir el valor que hemos identificado para el cliente. 

Con la clara definición de los procesos y los indicadores, deberán definirse metas, tanto del proceso como de los trabajadores, permitiendo una medición justa de la 

productividad y del real aporte indivudual al crecimiento de la compañía, 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. 

Se entrenará a los funcionarios en la identificación e implementación de mejoras kaizen, mejoras pequeñas que aportan al proceso eliminando algún 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 

optimización de los procesos y permite su participación en el proceso transformacional de la organización. 

Organizar los puestos y áreas de trabajo permiten un ambiente limpio que minimiza la generación de errores y/o confusiones dentro del proceso. Se identificarán áreas y 

herramientas comunes, aquellas que sean de valor para el proceso y se encuentren en perfecto estado. Se definirán sus ubicaciones de tal forma que el lugar se encuentre 

ordenado. Se debe eliminar de las áreas de trabajo todo aquello que contamine visualmente y que pueda causar accidentes a los trabajadores. 

Se definirán los indicadores del proceso que permitan una gestión diaria y oportuna del mismo, de tal manera que el control sea inmediato. Se diseñaran los tableros de control y 

se capacitará a los funcionarios para su diligenciamiento, de la misma forma se entrenará al líder para que su gestión se de relmente sobre la información en línea del proceso 

para minimizar cuellos de botella, errores de calidad, demoras y costos adicionales.

El trabajo estandarizado es una valiosa herramienta que permite definir de forma única cómo y con qué elementos desarrollar cada una de las actividades de un proceso. G.D. 

desarrollará 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 estándar, cumpliendo con los requisitos definidos y de fácil medición al compararse por un mismo esquema de trabajo. 

Este documento deberá servir para todos aquellos funcionarios que desarrollen el proceso como primera fuente de consulta ante una inquietud de ejecución del proceso y 

deberá guiar a aquel que sea nuevo en el proceso tan claramente que pueda ejecutar naturalmente el proceso.

El grupo asgnado al proyecto, trabajará en equipo para identificar el problema que se debe atacar, el contexto en el que se ha venido desarrollando el problema, la situación 

actual identificada en gemba y mapeada a través de vsm, los objetivos que se pretenden, un análisis de las causas del problema, la identificación de la situación actual, el plan de 

acción y los indicadores que  permitirán medir si el nuevo proceso es realmente o no el óptimo. Esta será la carta de navegación para el proyecto.

Este documento deberá ser revisado y aprobado por las directivas de la organización para poder iniciar su implementación.

Tabla 2 Aplicación de las herramientas Lean a G.D. 
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3. Capítulo 3: Métodos 

3.1 Diagnóstico participativo 

El diagnóstico participativo es un método clave cuando se habla de planeación estratégica. 

Para el caso que atañe este trabajo aplicado para GD, se busca por medio de este método 

identificar la situación actual del área de producción a partir de las vivencias compartidas por 

los empleados del área y los directivos de la empresa. En este diagnóstico, 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 participación, en 

esta primera fase del diagnóstico, de todas las personas involucradas en el proceso, sin 

importar los cargos. Si bien se destaca tanto lo bueno que se está haciendo como las 

oportunidades de mejora, el objetivo del método es identificar sobre todo la situación que los 

colaboradores resaltan como prioritaria a la hora de aplicar soluciones de fondo, así 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 situación por mejorar sino también la satisfacción del equipo humano de la 

empresa, quienes al ser partícipes en el proceso lograrán interiorizar con mayor convicción las 

soluciones que se planteen. 

 

3.2 Fuentes y recolección de la información 

Las fuentes de información como se citó en el punto anterior fueron los mismos trabajadores de 

GD en sus diferentes áreas y rangos. 

En una primera fase se hizo una reunión con los directores y dueños de la empresa para entender 

la operación, las áreas existentes al día de hoy, los clientes y tipo de producción que manejan.  
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En un segundo tiempo, les preguntamos qué esperaban de este trabajo aplicado, cuál es su 

situación actual y a donde quieren llegar. De esta manera les ayudamos por medio de preguntas 

generales y luego específicas a identificar las situaciones de fondo que están 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 información por medio de un 

cuestionario enviado a diferentes colaboradores para plasmar los aportes y soluciones que le 

darían a dichas situaciones. 

Las matrices de análisis de competitividad, nos permiten después organizar esta información de 

manera que se le pueda dar un puntaje y un rango de importancia a cada situación para así 

enfocar el trabajo aplicado al diagnóstico de una situación puntual, pues siempre en un empresa 

hay varios puntos susceptibles de mejora pero en este caso nos concentraremos en el área que 

más lo requiera. 

3.3 Método de procesamiento y análisis de la información 

El método que se empleará para el procesamiento y análisis de la información será el de 

Matrices de análisis de competitividad. 

3.4 Recursos, presupuesto y cronograma 

Al tratarse de un trabajo de diagnóstico y de consultoría los recursos a emplear son 

básicamente el tiempo del equipo de trabajo en su labor de investigación y estudio del caso. No 

se requiere de un presupuesto monetario. 
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4. Capítulo 4: Resultado de la investigación 

4.1 Presentación de resultados obtenidos con los métodos de investigación 

 Diagnóstico 4.1.1

A través de la participación en actividades de Gerencia estratégica, los directores y empleados 

logran tener una mejor comprensión de las prioridades y operación de la empresa. Es así como a 

partir de un diagnóstico participativo se buscará identificar las áreas 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 

dueños y por medio del Modelo para la Modernización de la Gestión de las Organizaciones 

(MMGO®) mediremos el estado actual de cada área de la empresa para poder tener una visión 

general de la gestión al interior de la organización. 

En el direccionamiento estratégico, por más pequeña que sea la empresa se debe tener en cuenta  

no solo el contexto interno de la organización, sino también el externo y la interacción entre estos 

dos. Por eso, en un segundo tiempo por medio de las 3 etapas de análisis de formulación 

estratégica, ayudaremos a los directores y dueños de GD a crear alternativas posibles, evaluar 

dichas alternativas  y elegir un curso de acción a seguir.  

Realizados estos dos análisis, se definirá cuál es la prioridad en la compañía en pro de la 

consecución del resultado deseado. 

 Entrevistas, encuestas y grabaciones 4.1.2

En el segundo semestre de 2013 se da inicio a los acercamientos con las diferentes posiciones 

dentro de GD. Reuniones con personas de diferentes áreas, seguimiento de su tarea diaria, 
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encuestas escritas, nos llevan a recopilar información importante para el diagnóstico de la 

situación actual de GD. 

A continuación se adjunta la tabla 3 que plasma algunas de las respuestas de encuestas realizadas 

entre junio 2013 y enero 2014. 
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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 áreas de la 

empresa, conlleva a prácticas empíricas del manejo administrativo y procedimental de la 

operación. 

Las causas y subcausas planteadas por los encuestados apuntan a culpar a otras áreas 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, diseño, producción e instalación, 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 intervención dentro de las posibles soluciones, piden 

más recursos, tiempo, salarios pero ninguno se pregunta cómo 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 óptimo 

manejo de tiempos y recursos que agilicen el flujo de la operación. Si bien al final se entrega un 

producto de alta calidad y con los estándares esperados por el cliente, detrás 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 operación de manera global 

pues en sus orígenes estuvo junto con su socio al frente de todas las áreas y sigue participando en 

todas las decisiones y negocios lo que le da una visión general del proceso y le ha permitido con 

este ejercicio identificar la raíz de las situaciones que hoy enfrenta su empresa. A continuación 

las respuestas que dio a nuestra encuesta en la tabla 4: 
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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, podríamos ir resumiendo las situaciones que 

deben ser abordadas y que requieren de una solución con el fin de ser más competitivos, en tres 

grandes enfoques como lo plantea Ricardo Cortés: Insuficiencia de personal, Flujo de 

información y Herramientas de seguimiento de los proyectos.  

Por medio de un ejercicio de preguntas recurrentes sobre cómo 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 hipótesis y escenarios en la búsqueda de una ventaja 

competitiva para GD, se establecieron los siguientes árboles de competencia en la figura 13. Este 

nos permite tener una visión global actual de las diferentes áreas de la empresa con sus 

competencias y áreas de oportunidad. 

 
Figura 13 Arboles de competencia para GD 
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Se revisó el estado actual de la empresa en sus diferentes áreas. 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 diseño de sus propuestas y en la ejecución de los mismos, son 

innovadores en su portafolio de productos y fieles entre lo que diseñan y entregan como producto 

final. Las utilidades han sido reinvertidas en equipos y tecnología 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 exhibición comercial a nivel nacional y 

comenzar a penetrar el mercado internacional. 

Algo muy importante y quizás lo que ha permitido a esta empresa mantener el nivel de calidad e 

innovación es el ambiente laboral. Un gran diferenciador de GD vs su competencia es el trato con 

todos sus empleados, siempre aplicando la filosofía que reza que si están contentos en su sitio de 

trabajo van a ser más productivos.  

Las debilidades que enfrenta hoy GD están concentradas básicamente en los procesos al interior 

de las áreas que la conforman y las fallas en la comunicación transversal que generan re procesos, 

desinformación y sobre costos que al final afectan la rentabilidad de la empresa y desgasta a las 

personas que en ella trabajan.  

Teniendo entonces una visión general de la situación actual, consultamos con los dueños de la 

empresa a dónde quieren llegar?  

Respuestas como ser líderes del mercado, con unas instalaciones propias y más grandes, con 

departamentos fortalecidos y personal altamente capacitado para poder delegar poder, fueron 

algunas de las muchas que nos dieron. Ahora la pregunta era, cómo lo van a lograr? Si esta es la 

situación actual y quieren llegar allá, ¿cómo cerrar esa brecha? 
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 Modelo para la Modernización de la Gestión de las Organizaciones 4.1.3

Con el fin de aterrizar las opiniones de los empleados dentro de un marco teórico y no quedarse 

con la lluvia de ideas, se buscó encontrar en la teoría el apoyo necesario para plasmar las 

situaciones. Se procedió 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 según su impacto 

y prioridades. 

“La Universidad EAN ha concentrado una parte importante de su investigación institucional, en 

temas de emprendimiento y gerencia y específicamente en la línea de investigación sobre 

Pequeñas y Medianas Empresas. Ha desarrollado por medio del grupo de investigación en 

gerencia de gran, pequeña y mediana empresa (G3PYMES), durante los últimos años el Modelo 

de Modernización para la Gestión de Organizaciones (MMGO®), cuyo objetivo fundamental es 

facilitar la modernización gerencial de las empresas hacia organizaciones modernas, 

competitivas, centradas en la innovación 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 

tecnología 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 diseñó modularmente acorde con los estadios que una empresa típica debe superar para 

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

mejores prácticas de gestión para facilitar el alcance de sus resultados. 
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Con el modelo se realiza un análisis situacional de los componentes organizacionales definidos 

en el MMGO® para cualquier empresa y la definición de las rutas de mejoramiento para cada 

uno (Seguimiento y Comprensión del Entorno, Direccionamiento estratégico, Gestión de 

mercadeo, logística, comercio exterior (importaciones y exportaciones), Comunicación e 

información, innovación y conocimiento, gestión humana, estructura y cultura organizacional, 

asociatividad, responsabilidad social y gestión ambiental, gestión de producción y gestión 

financiera)”
11

. 

 

Por medio de este modelo, alimentado con la información suministrada por el personal de GD en 

las entrevistas, medimos el estado actual de cada área (estadio 1 a 4) de la empresa para poder 

tener una visión general de la gestión de la organización. A continuación para cada módulo y 

factor del modelo, clasificaremos la situación actual de GD en uno de los 4 estadios, siendo 1 el 

básico y 4 el más maduro. 

 

  

                                                
11 Rafael Pérez Uribe (2009) – Reseña Universidad EAN sobre el MMGO® – Recuperada de 

http://journal.ean.edu.co/index.php/Revista/article/viewFile/597/585 
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Realizado el levantamiento de la información, procedemos a manejar la Matriz de Evaluación 

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

factor  por fila, sacamos el promedio de puntuación, se establece como ponderación el peso de 

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

llamado resultado en la matriz. 
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Una vez tenemos el puntaje total por modulo, esta información nos servirá de insumo para 

calcular en cada módulo el “desempeño” entendido como el porcentaje que cumple del 100% de 

expectativa sobre un comportamiento optimo en nivel 4. Este cálculo lo vemos en la siguiente 

tabla 6 resumen de resultados por modulo para GD. 

 

Tabla 5 Matriz de Evaluación cuantitativa del modelo MMGO® para GD 
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Tabla 6 Resultados y desempeño del modelo MMGO® para GD 

En color rosa fuerte se resaltan aquellos módulos que no llegan a un 50% del desempeño 

esperado para una Pyme colombiana. Son éstos los que analizaremos a continuación como parte 

del proceso de identificación de oportunidades de mejora para GD. 

En el Módulo 1 de Direccionamiento Estratégico, con apenas un 36,5% de desempeño, se 

identifica la ausencia de estrategias como parte de la planeación general de la compañía, dentro 

de lo que comprende la construcción de ventajas competitivas, el desarrollo de objetivos a largo 

plazo, entre otros. Como parte de las experiencias de la compañía, se ha actuado en algunas 

ocasiones por intuición lo cual ha funcionado parcialmente; sin embargo, a partir de los errores 

cometidos se ha aprendido y concluido que el resultado de la gestión después de 8 años hubiera 

podido ser mucho mejor, si se hubiese trabajado bajo un direccionamiento claro y preciso. 

El módulo 3 de Logística con un 47,2% de desempeño requiere de una pronta intervención pues 

como lo comentaron en las entrevistas varios colaboradores, en este momento por el volumen de 
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producción no se puede disponer del personal de planta para el manejo de los montajes, se 

requiere la creación de un área de logística 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 está 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 mínimo 24 horas (los montajes son únicamente 

nocturnos), se incurre en sobre costos y se evidencia el vacío de esa persona en producción. 

El módulo 4 trata del estado de GD en temas de Comercio Exterior. Con un 43,6% de 

desempeño, 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 exportación, 

representan parte del desarrollo de mercados nuevos a través de negociaciones especiales 

realizadas. 

En el módulo 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 definición de responsabilidades 

para cada cargo de la empresa, como punto de partida en la generación de procesos de 

participación activa de parte de sus líderes. No se identifican de manera oficial, elementos 

propios de su Cultura Organizacional, tales como los ideológicos, institucionales, actitudinales, 

etc. Si bien el trato hacia los empleados es una fortaleza de GD vs la competencia, dado el 

tamaño que la empresa está adquiriendo, se hace necesaria la intervención del área de Recursos 

Humanos generando códigos de ética, de cultura organizacional y programación 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 Gestión de Producción, con apenas un 44,8% de desempeño, se observan 

factores tales como la relación entre ventas y plan de operaciones y programación de producción  

dentro del estadio 1 debido a que Granja Digital  actualmente trabaja de acuerdo con los 

requerimientos directos de sus clientes mas no considera su planeación en planta basados en 

pronósticos o proyecciones de ventas. A pesar de no existir alineación entre estos factores, la 

compañía ha cumplido con las necesidades específicas en términos de calidad. Al no existir 

procesos estructurados y documentados (sin importar que no se maneje un producto estándar y 

que cada proyecto sea único) se generan cada vez más 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 años GD comenzó el proceso de 

tecnificación y adquisición de los recursos que debió tener desde el comienzo, esperando así 

mejorar y ser más competitivos en el mercado local, sin embargo este vacío en estructuración y 

documentación de procesos de producción está frenando sus posibilidades de crecimiento frente a 

las oportunidades actuales del mercado y su competitividad.   

Por último pero no menos importante, en el Módulo 13 de Gestión Financiera, con un 46,2% de 

desempeño, el factor Rentabilidad corresponde a un resultado obtenido de acuerdo a la 

experiencia en la administración de los costos; sin embargo, la compañía 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 o no acceder a esas cuentas.  
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Si revisamos los módulos con menor porcentaje de desempeño se pueden identificar en orden de 

importancia Direccionamiento estratégico, Cultura organizacional, Comercio exterior, Gestión de 

Producción, Gestión financiera y Logística.  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 área de producción y logra generar una propuesta para estructurar y documentar los 

procesos de ésta, sería un gran avance para la empresa pues es el área en donde más re procesos 

se realizan y está al final de la cadena de valor por cuanto es la que entrega el producto al cliente. 

En conclusión, en la medida en que se generen correctivos en la gestión de producción, se está 

poniendo en práctica el direccionamiento estratégico, se están 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 áreas identificadas. 

 

 Formulación estratégica 4.1.4

La formulación estratégica puede verse como un proceso de evaluación y preparación de los 

lineamientos que definirán el futuro de una empresa. El objetivo para GD es identificar los 

factores relevantes del negocio para la discusión y unificación de las diversas posiciones de los 

directivos, en unas estrategias que les permitan alcanzar sus objetivos. 

Las fases de la formulación estratégica son 3:  

1) Fase de adaptación de la información. Evalúa el ambiente externo (MEFE), el ambiente 

interno (MEFI) y el ambiente de la competencia (MPC). Resume la data inicial y plantea la 

posición estratégica de la empresa con respecto a estos ambientes. 

2) Fase de análisis. 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. Calificación de las alternativas que cumplen la condición de 

factibilidad y deseabilidad. Se eligen las estrategias que generan valor a la empresa. 

Al final del ejercicio, de una situación inicial donde el análisis y la proyección de largo plazo son 

insuficientes o inexistentes, se llega a una nueva situación donde se poseen las herramientas 

adecuadas para la preparación y elección de estrategias factibles y deseables
12

. 

 

 Etapa de adaptación de la información 4.1.5

En esta etapa se busca recopilar la información que se tiene a partir del trabajo de investigación y 

darle un valor cuantitativo de acuerdo a la importancia que cada factor analizado tenga para la 

empresa.  

Por grande o pequeña que sea una empresa, la globalización y competencia cada vez mayor no 

solo de quienes están en el mismo negocio sino de aquellos que desvían 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 así tener las bases de estrategias exitosas. 

Si se omite este paso en el proceso de formulación estratégica, el estudio sería inexacto. Es 

importante conocer el comportamiento del mercado, pues de esto depende la planeación que se 

realice.  

Iniciamos entonces con el montaje de la Matriz de Evaluación 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 Administración estratégica – pag.216.   

    Modelo de análisis y formulación estratégica. Empleando herramientas matriciales, Revista de la Facultad de Ingeniería Industrial, 13(1): 9-17 

(2010) Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Perú. 
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Tabla 7 Matriz de Evaluación 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 compañía está encaminando sus esfuerzos correctamente para obtener el máximo 

aprovechamiento de las oportunidades y que reconoce y se está preparando de manera adecuada 

para afrontar las amenazas identificadas.   

La oportunidad 5, -Necesidad que tienen las empresas de exhibir sus productos en lugares con 

tráfico de consumidores potenciales- cuya ponderación es representativa al ser un factor 

determinante del éxito en la industria, cuenta con una buena calificación de 3 lo que indica que 

GD actualmente está aprovechando la oportunidad. El 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 diseño, calidad y servicio al cliente han permitido abarcar 

mercado para comercializar sus diseños. 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 están siendo aprovechadas. 

La ausencia de regulación 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 diseños y su actuar en el mercado, teniendo como premisa la ética 

profesional que los caracteriza. Actualmente Granja tiene como política producir solamente sus 

diseños propios garantizando una sana competencia y cuida los diseños 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 gestión orientada al resultado. Tanto 

oportunidades como amenazas tienen el mismo peso lo que nos da garantía de un medio externo 

equilibrado para el marco de acción de la empresa. 

Las nuevas exigencias y tendencias del mercado están dando relevancia a la virtualización de la 

exhibición comercial, la cual, es una amenaza con un peso representativo y para la cual GD no 

cuenta con una preparación adecuada para afrontarla principalmente por temas de costos y de la 

tecnología necesaria para crear una línea de negocio que permita satisfacer esta nueva necesidad 

en el consumo de la exhibición comercial. Esta amenaza debe ser revisada con más detenimiento 

pues el impacto es relevante sobre el desafío que enfrenta GD y debe evaluarse el impacto de la 

amenaza 1 (TLC importación de exhibición comercial) de tal forma que pueda prepararse mejor, 

obteniendo el máximo beneficio de la oportunidad pero a su vez lograr mitigar el riesgo de la 

materialización de esta amenaza. 

Las oportunidades que tiene Granja son buenas y todas están 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 tendrá un efecto colateral sobre las demás por eso su peso es muy parejo 

(0,5) lo que indica que al trabajar correctamente en este tipo de estrategias se podrá mejorar en el 

aprovechamiento de las oportunidades y por lo tanto en la calificación general MEFE. 



87 
 

 

Después del análisis 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 áreas por mejorar. A continuación la Matriz de Evaluación de 

Factores Internos MEFI. 

 
Tabla 8 Matriz de Evaluación de Factores Internos MEFI para GD 

 

La ponderación 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 

Compañía, esto se ve reflejado en un buen desempeño. 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 más fuerte y tiene una mayor ponderación es Desarrollo de Productos  

diversificando sus propuestas y generando diferenciación con éstas. Esto se explica por la 

concentración de esfuerzos que ha tenido la empresa en la estructuración del área de diseño. Para 

GD es claro que en este negocio el diseño y desarrollo de productos son la clave para permanecer 

y ser reconocidos. 
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El aspecto más débil y que resulta crítico para el crecimiento de GD  es la gestión comercial 

limitada, en este factor la Compañía ha venido trabajando, de hecho en este momento se 

encuentra llevando a cabo procesos de selección de personal con el fin de robustecer la fuerza 

comercial, un aspecto clave para el proceso de selección es el conocimiento en diseño 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 diseño. Granja  actualmente tiene como objetivo pertenecer al grupo de 

proveedores de exhibición comercial de empresas de consumo masivo Nacionales. 

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

de la información se encuentra la Matriz de Perfil Competitivo. 

 
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 exhibición comercial y cómo responde GD y sus dos mayores competidores a 

estos factores. 

Para GD el competidor más amenazante según esta Matriz MPC es Solutions Group, llevándole 

una ventaja importante en el factor de rapidez en la producción, factor clave en la respuesta al 

cliente sobre todo en este negocio en el que las iniciativas de lanzamiento o de reinvención de 

productos de consumo masivo se deciden de un momento para otro sin mucho tiempo disponible 

para dar respuesta. 
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De acuerdo a este ejercicio de perfil competitivo, GD debe reforzar los renglones de Rapidez en 

la producción y de servicio post venta, pues solo con mejorar esos dos factores podría 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 llevándolo a un nivel 4 no sería muy difícil. El factor de rapidez 

en la producción si requiere mayor inversión en contratación de personal y adquisición de 

maquinaria que le permita tener una capacidad de respuesta en un menor tiempo. Sin embargo, 

con la reciente adquisición de un centro de mecanizado de alta tecnología, muy seguramente GD 

podrá alcanzar muy pronto un nivel 3 en este factor de rapidez en la producción, 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 

diferenciación y diversificación. 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 último la MPC refuerza lo expuesto por los empleados en las 

encuestas; es necesario estructurar y documentar los procesos de producción para poder tener 

mejores tiempos de respuesta y la creación de un área de logística que permita tener un servicio 

post venta más efectivo. Con estas dos situaciones resueltas, se puede llegar a ser más 

competitivo y tener un crecimiento sostenible en el sector. 

Este es apenas el inicio del análisis estratégico. A continuación se conjugarán 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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 Etapa de ajuste 4.1.6

Teniendo las MEFE, MEFI y MPC, se procede a hacer uso de esa información en la definición de 

estrategias alternativas. Es así 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 diseñar estrategias alternativas que permitirán alcanzar el futuro deseado por los 

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

 
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 

más apetecidas por cualquier empresa, pues se usan al máximo 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 innovación 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. 

Diversificación. Gracias a la fortaleza 4 de uso de materias primas y tecnologías innovadoras, se 

puede aprovechar la oportunidad 5, desarrollando nuevos productos para mercados que ya se 

manejan. 

Integración vertical. La interacción entre la fortaleza F2 que es poseer tecnología de punta en 

producción, y la oportunidad 2 que es expansión a nivel nacional de cadenas de grandes 

superficies, permite que GD pueda crear áreas de producción diferentes a las existentes como la 

elaboración de moldes que actualmente es realizado por un tercero. Esto permitiría disminuir 

gastos y tiempos de respuesta pues no dependen de un tercero. 

Diferenciación. Gracias a la fortaleza 2 y 3 que es desarrollo de productos y tecnología de punta 

junto con la oportunidad 5 que es la necesidad que tienen los clientes de ubicar exhibición 

innovadora en puntos estratégicos del punto de venta, GD puede implementar una estrategia de 

diferenciación 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: 

Diversificación. Haciendo uso de la tecnología de punta (fortaleza 2), se busca evitar la amenaza 

2 que es la ausencia de regulación estatal en el sector del diseño y producción de exhibición 

comercial en el país. A no haber una regulación estatal cualquier opción es posible y al disponer 

de una tecnología que les permita producir productos diversos vs la competencia de manera que 

no sean fácilmente imitables. 
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Diferenciación. El hecho de tener la habilidad para desarrollar productos innovadores, de poseer 

además tecnología avanzada y una fortaleza que no es fácil 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 exhibición comercial a menor costo amparada por el 

TLC. Al tener estas fortalezas su estrategia deberá ser la diferenciación para ganarle a las 

importaciones que darán la batalla con los bajos precios. 

 

El cuadrante superior derecho refleja las estrategias DO, que llevan a la empresa a superar con 

planeación 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: 

Integración vertical hacia adelante. Con la estructura organizacional en proceso de definición 

(D5), es posible hacer los ajustes necesarios, crear incluso nuevas áreas como el área de logística, 

hasta hoy manejada por terceros, para aprovechar la oportunidad que se presenta hoy en la 

dinámica económica de la adquisición de empresas de consumo masivo nacionales por parte de 

multinacionales. Al estructurar dentro de GD un servicio como la logística de despachos y 

entregas en puntos para montajes, se pueden cubrir más 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. 

Penetración de mercado. En GD una debilidad que requiere una intervención inmediata es la 

falta de estructuración y documentación de procesos y procedimientos (D1). Al solucionar esta 

situación, 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 están llegando al país. Se requiere “organizar la 

casa” para poder crecer. 

En el cuadrante inferior izquierdo encontramos las estrategias DA, que son básicamente tácticas 

defensivas que buscan disminuir las debilidades internas y evitar en lo posible las amenazas del 

entorno. La estrategia planteada en este caso es la Reducción de gastos. Ante una debilidad como 

la planeación financiera cortoplacista sumado a una amenaza del entorno como lo es la 

virtualización de la exhibición 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 análisis 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 continuación una matriz que permitirá dentro de esta etapa de ajuste de la información, 

mostrar con qué tendencia puede la empresa diseñar sus estrategias. 

En efecto la matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEEA), es una 

herramienta que permite definir la posición 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 situación 

interna por lo que los datos eventualmente se pueden obtener de la MEFI y los otros dos son de la 

situación externa y los datos pueden ser eventualmente obtenidos de la MEFE. 
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Tabla 11 Matriz de la Posición Estratégica y Evaluación de la Acción 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 está en excelente posición, que cuenta con suficientes fortalezas, que tiene 

buenas oportunidades. Por lo tanto sus estrategias pueden tener fuerte penetración en el mercado, 

en el desarrollo de productos, puede llevar a cabo la integración hacia delante, la integración 

hacia atrás, la diversificación, la diferenciación. Hasta pueden combinar algunas de estas 

situaciones de acuerdo a las circunstancias específicas 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  la estabilidad 

ambiental permite un marco de acción en el que el desempeño 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 dirección de Granja se 

encamina a fortalecer sus ventajas competitivas y sacarles el máximo provecho en una industria 

cuya reacción 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 análisis vale la pena hacer un breve resumen de la relación que existe entre 

todas las matrices que se han venido trabajando. En primer término, serán 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 podrán ser afinadas 

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

 Etapa de toma de decisión 4.1.7

La Matriz de Planeación Estratégica Cuantitativa MPEC, es una herramienta que permite evaluar 

alternativas de estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito crítico, tanto externos 

como internos, identificados con anterioridad en las matrices FODA y PEEA para GD. Del 

mismo modo que otras herramientas analíticas para la formulación de la estrategia, la MPEC 

requiere de un criterio intuitivo acertado pues en esta no se evalúa 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
13

. 

Para el caso de GD se han elegido 2 estrategias a evaluar. En pro del crecimiento de la empresa 

se evaluará la estrategia de Desarrollo de producto y en pro de la competitividad la estrategia a 

manejar será la de diferenciación. 

A continuación la MPEC para GD en la Tabla 12. 

                                                
13 Fred R.David (2003, ed.9) – Conceptos de Administración estratégica – pag.216 
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Tabla 12 Matriz de Planeación Estratégica Cuantitativa MPEC para GD. 

 

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

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

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

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 

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

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

protegiendo de la ausencia de regulación de la industria, manejando diseños protegidos y 
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manejando condiciones de confidencialidad con el cliente, construyendo una relación de respeto 

mutuo. 

Gracias a la experiencia y profesionalismo de sus dueños y demás colaboradores, GD posee unas 

fortalezas que le permiten hacerle frente a las amenazas y compensar sus debilidades. El hacer 

partícipes a sus empleados en la definición de estrategias y diseño de nuevos productos basados 

en la tecnología 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 añadidura a lograr una diferenciación en el mercado cada vez mayor. 

Al final de este ejercicio de diagnóstico para GD, podemos decir que se van haciendo visibles los 

pasos a seguir en búsqueda de una ventaja competitiva para GD. Por medio de las matrices de 

análisis estratégico pudimos deducir de manera objetiva que las estrategias más recomendadas a 

seguir por GD son la diferenciación buscando tener un alto nivel competitivo y el desarrollo de 

productos para seguir creciendo de manera sostenible. Esta teoría parece muy fácil de aplicar. Sin 

embargo, es fundamental la solución de los problemas identificados para ejecutar de manera 

exitosa las estrategias planteadas. 

Es así como por medio del modelo MMGO para pymes, logramos identificar el área que tiene 

más vacíos de organización y que genera pérdidas de tiempo y de dinero por los constantes re 

procesos. Como resultado de lo medido con el modelo, será la falta de estructuración y 

documentación de procesos de producción el primer paso hacia el logro de los objetivos y la 

implementación de las estrategias. 

A continuación, una propuesta diseñada en busca de una ventaja competitiva para Granja Digital. 

Propuesta metodológica par la estructuración y documentación de procesos productivos. 
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4.1.2. Propuesta 

Como resultado del análisis realizado a G.D. y con el fin de dar las directrices básicas para el 

inicio de la metodología, hemos diseñado la siguiente propuesta de cadena de valor para la 

organización:  

Buscamos con esta propuesta brindar a G.D. una valiosa herramienta que le permita 

identificar el valor dentro de su organización 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:  

Figura 14 Cadena de Valor propuesta para G.D. 
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 Actividades Primarias: 

- Diseño: Esta actividad inicia la cadena de valor. Un proyecto nace con la elaboración de 

un “Briefing” que es la recopilación de las necesidades de los clientes las cuales son 

plasmadas por primera vez en la fase de “sketching” ofreciendo de forma gráfica, a 

manera de boceto, una visión 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 características 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.  

- Producción: Una vez el render es aprobado, se procede con la actividad de producción en 

la cual se diseña un plan con las necesidades de ingeniería, impresión y corte, carpintería 

y ensamble indicando tiempos y responsables de cada una de las tareas a realizar. 

- Logística: Finalizando el proceso core se contemplan el almacenamiento del producto 

terminado o materias primas, el empaque, transporte e instalación 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 

tecnología e innovación apalancan las actividades primarias de forma dinámica permitiendo 

un constante avance de la organización.  

  

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

- Gestión financiera y administrativa. 
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- Gestión Humana. 

- Mantenimiento de equipos. 

- Gestión de proveedores. 

- Gestión comercial.  

Los clientes, como objetivo primordial de G.D., tendrán enfoque a lo largo de la organización de 

tal manera que se velará por su satisfacción total en cada una de las actividades ejecutadas por 

G.D.  

Identificando, a través de esta Cadena de Valor y del diagnóstico realizado, cual es el valor de 

Granja se propone realizar un análisis inmediato sobre el proceso de producción para lo cual 

diseñamos el siguiente A3 el cual conforma la hoja de ruta para el desarrollo del proyecto en la 

organización sirviéndose de las herramientas de la metodología Lean tal y como se indica en la 

tabla de aplicación de éstas en el Capítulo 2. A continuación presentamos el A3 propuesto:  
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Figura 15 A3 propuesto para G.D. en el proyecto del análisis y estructuración del proceso de Producción. 
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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 comprensión y ejecución del 

proceso. Proponemos entonces la siguiente estructura para el perfil del operario de producción:  
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Figura 16 Propuesta de perfil de cargo 
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5. Capítulo 5: Discusión y conclusiones 

A continuación presentamos de forma esquemática todo el análisis y resultados obtenidos a lo largo de este trabajo, presentando cómo 

llegamos al análisis situacional de Granja Digital permitiendo identificar necesidades, problemática y contexto de la situación. Con 

base en lo anterior, utilizamos diferentes herramientas para realizar un diagnóstico participativo con el que logramos identificar las 

estrategias de crecimiento y competitividad que requiere la organización de acuerdo a su situación actual y a las características del 

entorno lo que nos permite, de forma objetiva, obtener una propuesta orientada a la estructuración y documentación de procesos de tal 

forma que desde el proceso y la administración, Granja Digital innove y pueda iniciar su proceso hacia la búsqueda de una ventaja 

competitiva. El siguiente es el esquema general, más adelante se explicará con detalle qué, cómo y para qué realizamos cada etapa del 

trabajo:  

 

 

 

 

Figura 17 Esquema de conclusión del trabajo 
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El Análisis Situacional nos permite tener una visión global de la situación actual 

de Granja Digital a partir de la visión de los empleados y directivas de Granja 

Digital. El Árbol de análisis del problema nos permite a partir de la opinión de los 

empleados y directivos identificar la raíz del problema central y sus consecuencias, 

siendo el problema identificado la falta de estructuración y documentación de 

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

incumplimiento de tiempos de entrega al cliente. 

Los árboles de competencias nos permiten visualizar en cada departamento y entorno político, las fortalezas de Granja Digital  así 

como las áreas de oportunidad: fortalecer el área comercial con más fuerza de ventas, documentar los procesos tanto de producción 

como administrativos, contratar personal especializado, tener un manejo financiero de largo plazo. 

El Modelo de Modernización para la Gestión de las Organizaciones nos permite hacer un análisis más profundo de cada área de la 

compañía con el fin de poder, a partir de un puntaje ponderado de la situación de cada área frente a los factores de éxito, identificar 

dentro de las necesidades existentes cuál requiere atención primaria. Se define que se debe intervenir como prioridad la “Gestión de 

producción” que cumple apenas un 44,8% del desempeño ideal y que es la mayor fuente de situaciones en Granja Digital como se vio 

en el árbol de análisis del problema.  
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En la segunda etapa de Diagnóstico Participativo, se busca por medio de 

herramientas teóricas aterrizar la situación actual y a partir de la formulación 

estratégica establecer teóricamente hipótesis  que permitan a las directivas tomar 

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

mejoramiento y crecimiento de la empresa. 

La primera fase de adaptación de la información agrupa la información recolectada en 3 

matrices que focalizan un estudio de factores externos a la compañía (Matriz de Evaluación de Factores Externos), estudio de factores 

internos (Matriz de Evaluación 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 Evaluación 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 gestión orientada al resultado. 

Tanto oportunidades como amenazas tienen el mismo peso lo que nos da garantía de un medio externo equilibrado para el marco de 

acción de la empresa. La Matriz de Evaluación de Factores Internos nos señala una empresa con muchas fortalezas que permitirán 

superar las debilidades que tiene como: la planeación financiera cortoplacista,  la falta de procesos y procedimientos y la gestión 

comercial limitada. De acuerdo al ejercicio de perfil competitivo (Matriz de Perfiles Competitivos), Granja Digital debe reforzar los 

renglones de rapidez en la producción y de servicio post venta, pues solo con mejorar esos dos factores podría sobrepasar el puntaje 

total obtenido por uno de los dos mayores competidores en el sector de la exhibición comercial. En la fase de análisis 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 continuación una matriz que permitirá, mostrar con qué tendencia puede la empresa diseñar sus estrategias.  La 

matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción (PEEA), es una herramienta que permite definir cuál es la posición 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 está en excelente posición, que cuenta con 

suficientes fortalezas, que tiene buenas oportunidades. Por lo tanto sus estrategias pueden tener fuerte penetración en el mercado, en el 

desarrollo de productos, puede llevar a cabo la integración hacia delante, la integración hacia atrás, la diversificación, la diferenciación. 

Hasta pueden combinar algunas de estas situaciones de acuerdo a las circunstancias específicas 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 Planeación Estratégica Competitiva (MPEC), es una herramienta que 

permite evaluar alternativas de estrategias con objetividad, con base en los factores de éxito crítico, tanto externos como internos, 

identificados con anterioridad en las matrices FODA y PEEA para Granja Digital. Del mismo modo que otras herramientas analíticas 

para la formulación de la estrategia, la MPEC requiere de un criterio intuitivo acertado pues en esta no se evalúa 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
14

. Por medio de las matrices de análisis estratégico pudimos deducir 

de manera objetiva que las estrategias más recomendadas a seguir por Granja Digital son la diferenciación 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 difícilmente se podrá trazar una ruta para la ejecución de las estrategias planteadas. Es así como por medio del Modelo 

de Modernización para la Gestión de las Organizaciones para pymes, logramos identificar el área que tiene más vacíos de organización 

y que genera pérdidas de tiempo y de dinero por los constantes re-procesos. Como resultado de lo medido con el modelo, será la falta 

de estructuración y documentación de procesos de producción el primer paso hacia el logro de los objetivos y la implementación de las 

estrategias. 

A continuación, en la tercera etapa, presentamos la Propuesta. Ésta se 

fundamenta en la metodología Lean, a través de sus 5 principios y con base en la 

identificación de la problemática diagnosticada anteriormente, se evalúa cada una 

de las herramientas de la metodología, identificamos su aplicabilidad a la 

organización, su aporte y la forma en que Granja Digital deberá hacer uso de las 

mismas para obtener los resultados deseados: Implementar una propuesta 

metodológica par la estructuración y documentación de procesos productivos.  

                                                
14 Fred R.David (2003, ed.9) – Conceptos de Administración 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 organización y estructurarla funcionalmente conforme a lo definido, de esta 

manera garantiza que sus procesos están aportando valor y se encuentran alineados. 

- Dado que este diagnóstico realizado presenta varias perspectivas desde las cuales la 

empresa puede concentrarse para mejorar, pero estamos haciendo especial énfasis en la 

estructuración de sus procesos de producción, se recomienda analizar y redefinir 

completamente el área de producción: Definir perfiles de cargo indicando roles y 

responsabilidades, delimitar y divulgar el  alcance de los mismos garantizando una 

alineación del proceso y claridad para toda la organización, evaluar los funcionarios 

actuales vs. perfil definido. 

- Se recomienda tener en cuenta el proceso de aplicación de la metodología Lean para el 

proceso de producción expuesto en la Tabla 1 y Tabla 2. 

- Iniciar un proceso de capacitación en Lean para toda la organización, teniendo en cuenta 

que el cambio de cultura inicia por los directivos, y depende de estos el éxito de la 

implementación de la metodología.  

- Realizar una revisión de su estructura organizacional con base en la cadena de valor 

definida. 

- Definir un A3 para el proceso de estructuración y documentación de todos los procesos de 

la organización priorizando los que se presentaron en este diagnóstico. 

- Realizar de manera continua este proceso de análisis y diagnóstico que le permita a 

Granja Digital tener en cuenta de manera integral: Empleados, Directivos y Entorno, 

obteniendo una orientación clara en sus esfuerzos.  
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- Una vez Granja Digital se encuentre trabajando en la estructuración de sus procesos, es 

necesario que la organización defina un equipo de trabajo y diseñe un plan de acción para 

iniciar la identificación de la ventaja competitiva de Granja Digital Se recomienda 

trabajar con una consultora en tanto los directivos inician su formación en temas de 

estrategia, administración y gestión por procesos.  
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Glosario 

 

 GD: Granja Digital. 

 Directivos: Propietarios de GD. 

 MMGO: Modelo de Modernización para la Gestión de Organizaciones. 

 VSM: Value Stream Mapping. 

 PYME: Pequeña y mediana empresa. 

 P&G: Procter & Gamble. 

 PM: Philip Morris. 

 PET-G: Copoliéster de polietilentereftalato glicol – Material plástico.  

 BAT: British American Tabacco. 

 JIT: Just in Time – Justo a tiempo. 

 MEFE: Matriz de Evaluación de Factores Externos. 

 MEFI: Matriz de Evaluación de Factores Internos. 

 MPC: Matriz de Perfil Competitivo. 

 FODA: Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. 

 PEEA: Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la Acción. 

 TLC: Tratado de libre comercio 

 MPEC: Matriz de planeación estratégica competitiva. 

 


