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GLOSARIO

Capital Humano: Es el aumento en la capacidad de la produccién del
trabajo alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores. Estas
capacidades realzadas se adquieren con el entrenamiento, la educacion y
la experiencia. Se refiere al conocimiento practico, las habilidades
adquiridas y las capacidades aprendidas de un individuo que lo hacen
potencialmente. En sentido figurado se refiere al término capital en su
conexion con lo que quiza seria mejor llamada la "calidad del trabajo" es
algo confuso. En sentido mas estricto del término, el capital humano no es
realmente capital del todo. El término fue acufado para hacer una
analogia ilustrativa util entre la inversion de recursos para aumentar el
stock del capital fisico ordinario (herramientas, maquinas, edificios, etc.)
para aumentar la productividad del trabajo y de la "inversién" en la
educacion o el entrenamiento de la mano de obra como medios
alternativos de lograr el mismo objetivo general de incrementar la

productividad

Competencia: Aptitud; cualidad que hace que la persona sea apta para
un fin. Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un empleo. ldéneo,
capaz, habil o propésito para una cosa. Capacidad y disposicion para el

buen de desempefio.
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Cuadros de Mando Integral: El Cuadro de mando integral es un sistema
de medicion que ayuda a las empresas a administrar mejor la creacion de
valor en el largo plazo. Busca realzar los inductores no financieros de
creacion de valor como son: las relaciones estratégicas con proveedores,
los procesos internos criticos, los recursos humanos y los sistemas de

informacion, entre otros.

EVA: Resume las iniciales en inglés de las palabras Economic Value
Added o Valor Econdmico Agregado en espafiol. El valor econémico
agregado o utilidad econémica es el producto obtenido por la diferencia
entre la rentabilidad de sus activos y el costo de financiacion o de capital

requerido para poseer dichos activos.

Gestion: En el presente trabajo utilizaremos el vocablo Gestion para
sustituir los de Administracién, Gerencia o el anglosajon Management.
Basados en la opinion de R. Pallu de la Barriere, segun el cual la
“gestion de una empresa es el conjunto de los procesos puestos en
marcha orientados por la adopcion de decisiones que determinen la
actividad de esa empresa” y “En esta misma linea se ubica Michael
Godet, para quien la gestion debe estar siempre al servicio de una
estrategia” 1. Otras teorias consideran la gestion como un todo y en ella

incluyen los objetivos, estrategias, tecnologia, estructura y procesos
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organizativos, cultura empresarial y personalidad de los miembros de la

organizacion.2

Indicadores: Sefal que comunica o pone de manifiesto un hecho.
Relacion numérica empleada para la medicion del desempeno de los

empleados o activos de las organizaciones.

indices de gestion: Los indices de gestién son una unidad de medida
gerencial que permite evaluar el desempefio de una organizacién frente a

sus metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia.

Productividad: Capacidad o grado de produccion por unidad de trabajo,

equipo industrial, etc.

Planeacion Estratégica: Es una planeacién de largo alcance que se
centra en la organizacibn como un todo. Para hacer planeacion
estratégica los administradores consideran la organizacion como una
unidad total y se preguntan que se tiene que hacer a largo plazo para

cumplir los objetivos de la organizacion.

Retorno sobre la inversiéon: (ROI) Razon financiera que muestra la

relacién de (Rendimiento sobre Ventas) X (Rotacion de Activos Totales)

Unidad Estrategica de Negocio UEN: Negocio pequeio definido,

establecido como una unidad dentro de una compafia mayor, para

12



asegurar que se promociones cierto producto o linea de productos y se

maneje como si se tratara de un negocio independiente

13
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RESUMEN

TITULO DEL PROYECTO: DISENO DE UN PLAN ESTRATEGICO PARA INDUSTRIA METALMECANICA
DE LA COSTA IMEC S.A. ,
AUTORES: VERONICA TORDECILLA ACEVEDO; SANDRA BORDA CALDAS Y JOSE SIERRA OLIER

CONVENIO: UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE BOLIVAR; INSTITUTO TECNOLOGICO DE ESTUDIOS
SUPERIORES DE MONTERREY- ITESM; UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BUCARAMANGA-UNAB.
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

El documento contiene en su primera seccion la introduccion y el primer capitulo que
refleja el marco tedrico. El segundo capitulo se refiere a la metodologia empleada en la
investigacion, en los dos primeros no se desarrolla ningun objetivo especifico, pero se
hace necesario tratarlos porque la informacion alli analizada era fundamental para
desarrollar el presente documento. EIl tercer capitulo desarrolla la mayoria de los
objetivos especificos y es donde se concentra la aplicacion metodoldgica de la
investigacion. Para iniciar se da el alcance del primer objetivo especifico que es
Replantear y/o elaborar cada uno de los componentes del plan estratégico de la empresa:
Mision, Vision, definicion del negocio, valores, objetivos organizacionales .

Con la realizacién de un diagnostico estratégico de IMEC S.A., lo cual incluye un analisis
DOFA, (PCI), (POAM), un analisis de las oportunidades de mercado y evaluacion de la
capacidad de la empresa, se da alcance al segundo objetivo especifico. El alcance del
tercer objetivo, que era la Determinar los factores clave de éxito en el subsector
metalmecanico y la realizacién del analisis interno respecto a las variables alli tratadas,
€s una seccion que también aparece en el capitulo de resultados.

La informacion obtenida y analizada en el alcance de los tres primeros objetivos se revisé
para poder lograr alcanzar el cuarto objetivo especifico, que giraba en torno de la
Formulacién y revision del direccionamiento estratégico, proyecciones estratégicas y
planes de accion para IMEC S.A. Aqui se incluye un redireccionamiento estratégico, y
posteriormente se plantean las proyecciones estratégicas. Los objetivos corporativos se
analizaron y se clasificaron en orden de prioridades, por perspectivas financieras, de
clientes, aprendizaje y crecimiento y de procesos interno, se valoraron en términos
cuantitativos (%, #) y se les colocé un tiempo maximo. Sobre esta valoracion y
temporalidad antes mencionada es que se sustentan los planes de accién, sobre los que
se formularon los indicadores estratégicos en cuatro perspectivas: Financiera, Clientes,
procesos Internos y aprendizaje y crecimiento, dando asi alcance al quinto objetivo
especifico que exigia: Plantear los planes de accion, Determinando estratégicamente
los indicadores en las perspectivas Financiera, Clientes, Procesos internos y Aprendizaje /
crecimiento. El ultimo capitulo contiene la conclusiones y recomendaciones.

Como requisito a esta investigacion se elaboré la bibliografia donde se sefialan las
fuentes de informacion que facilitaron la elaboracion de este documento, también se
anexan los formatos que sirvieron como soporte para la elaboracion de matrices y la
elaboracion de encuestas que se aplicaron.

Cartagena de Indias, Mayo 24 de 2004
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INTRODUCCION

“Las micros, pequefias y medianas empresas (MIPYMES) de Colombia, al igual
que en la mayoria de los paises, son el motor de la economia. Generan mas del
50% del empleo nacional, significan el 36% del valor agregado industrial, el 92%
de los establecimientos comerciales y el 40% de la produccion total del pais, lo
cual demuestra su importancia y su gran potencial de crecimiento (al comparar su
participacion en el PIB y el numero de establecimientos), la diferencia
fundamental entre las pymes colombianas y las de otros paises, es que éstas han
sido notables en el crecimiento de paises como los del sudoeste asiatico y
europeos como ltalia y Espafia por su destacada participacion en su comercio
exterior, sin embargo el aporte de las PYMES colombianas a la balanza comercial

del pais ha sido muy reducida" *.

En el comercio internacional se observa que, "Mientras las exportaciones de las
PYMES de Taiwan corresponden al 56% de las exportaciones totales de la isla
(US $ 12.547 millones), las de Corea corresponden al 40%(US $18.241 millones)
y las de ltalia al 53%(US $ 110.552 millones), las exportaciones de las PYMES
colombianas corresponden a no mas del 20% del total de las ventas al extranjero

de Colombia™.

“Con el objetivo de duplicar y diversificar las exportaciones de productos no
tradicionales, el Gobierno elaboré el Plan Estratégico Exportador, en el cual

incluy6 el Programa Expopyme, disefiado y coordinado por Proexport Colombia,

3 ARBOLEDA, Sergio Universidad, Centro de Investigaciones. PROBLEMATICA DE LAS PYMES.
http://www.usergioarboleda.edu.co/finanzas/art_pymes.htm, (On line)Diciembre 10 /2002
* Ibid. Diciembre 10 /2002.
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dirigido a promover la posicion exitosa y permanente de las exportaciones de las

PYMES y su adaptacion a las exigencias de la economia mundial.

Al terminar el afio 2001 Proexport habia invertido mas de $6000 millones en su
desarrollo y 1650 MIPYMES habian participado, de las cuales mas de 600
realizaron exportaciones por valor de US$110.700.029 en ese afio. Sin embargo,
Colombia sigue representado tan solo el 0.2% del total de las exportaciones
mundiales de mercancias, con un ingreso per capita de exportaciones de US$270

en el ano 2000 frente al promedio mundial de US$600 en ese afio.

Y en cuanto a las PYMES, en el ano 2000, las exportaciones como porcentaje de
las ventas brutas (medidas en pesos) solo alcanzaron el 14%, siendo el sector de
envases y cajas de carton con el 37.6% el de mayor coeficiente exportador y el de
muebles con el 10.5% el de menor coeficiente, lo que demuestra que nuestras
PYMES han nacido y crecido considerando, basicamente el mercado local y solo

cuando la demanda nacional se ha reducido han buscado el mercado mundial.

Frente a lo anterior, una de las mayores dificultades que se les presenta a las
Pymes Colombianas es su baja capacidad administrativa para vincularse con el
sector externo, la falta de informacién sobre oportunidades de exportaciones
competitivas y sostenibles, con altos niveles de valor agregado local, como
resultado de una minima capacitacién y gestion gerencial en el area internacional
y su limitado acceso a tecnologias, especialmente las referentes al comercio
exterior, pues como lo ha demostrado el reciente trabajo desarrollado en la
Universidad de los Andes al respecto, los mayores obstaculos al proceso
exportador de las Pymes nacionales se refiere a factores relacionados con el
marketing como son la adecuacién del producto a los requerimientos del mercado
externo, la falta de informacion (conocimiento) de los mercados, el acceso a

adecuados canales de distribuciéon y la falta de capacitacion en marketing
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internacional.

Sin superar estas falencias, es muy poco probable que las Pymes colombianas
aprovechen agresivamente y ni siquiera consideren las grandes oportunidades
que ofrece el mercado mundial, particularmente las que se presentan como
resultado de los acuerdos de integracion y de los sistemas de preferencia como
CAN, ALIDE y ATPA y SGPA, suscritos y otorgados a Colombia” °.

Teniendo en cuenta lo antes descrito sobre comportamiento exportador de las
PYMES colombianas, es importante analizar en que sectores se desarrollan este
tipo de empresas y de que forman realizan dichas actividades, de tal forma que se
debe considerar que las actividades de las microempresas colombianas “se ven
reflejadas en los tres grandes sectores que conforman la estructura econdmica
colombiana, y dentro de estos sectores aparece el sector secundario o industrial “°
que participa en ramas orientados a la industria extractiva o de transformacion,
entre estos aparece el subsector metalmecanico, donde sus micro industrias “se
destacan por la presencia de sus aportes al sector industrial y a la economia en
general, medidos en términos del valor agregado afiadido, la generacion de

empleo y las inversiones de activos”’.

Teniendo en cuenta que “los sectores industriales deben tender a su expansion y
a un avance dinamico, es necesario propiciar ambientes favorables para que el

desarrollo de los factores que generan capacidades competitivas pueda

>. PUYANA SILVA David Guillermo. La Problematica De Las Pymes en Colombia:
Internacionalizarse o Morir . http://www.usergioarboleda.edu.co/finanzas/art_pymes.htm, Diciembre
10 /2002.

® ARANGO Londofio Gilberto, Estructura Econémica Colombiana, Editorial Mc Graw Hill, Novena
Edicién. Pag. 89

"LOPEZ Montafio Cecilia. Estudio de Productividad Sector Metalmecanico
http://www.dnp.gov.co/ArchivosWeb/Direccion_Desarrollo_Empresarial/Informacion_sectorial/Micro
empresas/Metalmecanica/Metalmecanica.htm. (Documento Word-PDF- On line) Octubre —2002.
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optimizarse y se facilite la transicion a empresas mayores que apliquen estrategias
competitivas. El desarrollo de estos factores es responsabilidad de los
empresarios y de la comunidad donde se instalan estas unidades empresariales y
en especial del gobierno, que debe impulsar politicas econémicas e industriales

para organizaciones de ese tamafio “®

Con el fin de impulsar estas politicas y para conocer la evolucion de las pymes
colombianas el gobierno ha realizado diferentes estudios con la direccion del
Ministerio de Desarrollo, SENA, DNP, etc.; entre los cuales resaltamos el realizado
a nivel Nacional en el Sector Metalmecanico Colombiano por el Departamento
Nacional de Planeacion, acerca del comportamiento de la productividad
microempresarial en este sector, teniendo en cuenta su organizacién y

desempefo.

El estudio buscod obtener parametros de medicion de su productividad y sus
capacidades competitivas, basados en los criterios de Michael Porter y Peter
Drucker, realizado basicamente en las micro industrias de este subsector, donde
se resalta el impacto del sector metalmecanica en el desarrollo de cualquier pais y

en particular en el crecimiento industrial.

Ademas en cuanto a su estructura se resalta que la manufactura metalmecanica
estd basada en la transformacién de materias primas y en la elaboraciéon de
productos mediante la aplicacion de procesos propios. Estos son factores

primordiales y determinantes en el sector. La complejidad del disefio y su

B_LOPEZ Montano Cecilia . Estudio de Productividad Sector Metalmecanico.
http://www.dnp.gov.co/ArchivosWeb/Direccion_Desarrollo_Empresarial/Informacion_sectorial/Micro
empresas/Metalmecanica/Metalmecanica.htm, (Documento Word-PDF- On line) Octubre —2002.

20



desarrollo dentro del proceso productivo, junto con la aplicacion de tecnologia, de
maquinaria y el conocimiento cientifico tecnoldgico aportado por ingenieros,
técnicos y operarios incrementado con el conocimiento empirico e impulsado con
capacidades organizativas son los orientadores de la competitividad en este

sector.

Es asi como uno de los factores claves en su desarrollo es la complejidad del
disefio del producto o elemento que se fabrica, en el cual se plasma el
conocimiento cientifico-tecnoldgico de ingenieria del proceso productivo de detalle

y la determinacién de la tecnologia empleada®.

El estudio muestra que en las pymes de este sector, “la capacidad organizativa es
una variable de tipo influyente. Sin embargo, puede estar configurada por
diferentes factores que pueden estar relacionados e influyen en su aplicacion y en
el desarrollo organizacional de las empresas. De este modo, factores como el
numero de empleados basicos para atender el proceso productivo, el nivel
educativo del empresario, los sistemas de contabilidad practicados, el estilo
gerencial ejecutado y las ventas, influyen directamente en el crecimiento de las

empresas.

El estudio concluye que en las pequenas organizaciones de este sector el estilo
administrativo prevaleciente en los directivos es de corte tradicional, enmarcado
en una estructura Taylorista que le da una vision local y limitada del desarrollo de
su empresa y afecta su productividad. El mejoramiento de este paradigma a través

de la capacitacion no ha sido lo suficientemente influyente para alterar el énfasis

? DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION.
http://www.mindesarrollo.gov.co/mipymes10.asp. (On line) Diciembre 10/2003
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en los procesos de la produccion y perfilar la practica de la tecnologia
administrativa para incrementar la eficiencia de su unidad. Esta labor formativa se
ve obstaculizada por la educacion del empresario, ya que buena parte de ellos
apenas tiene primaria o bachillerato. Un empresario con formacion educativa

superior, ve la necesidad de mejorar su entorno mediante la capacitacion” 10

Adicionalmente al analizar la forma como los cambios abruptos de las ultimas
décadas, en aspectos como el mercado, la tecnologia y las condiciones
macroeconomicas, han afectado a muchas empresas pequefas, se observa que
la mayoria no han tenido acceso a nuevas estrategias de gestidn que les permita
enfrentar la modernizacion de sus procesos internos, la atraccion de nuevos
clientes y retencion de los existentes, la capacitacion de sus empleados y la
mejora de su desempefio financiero, hace necesario la adaptacion de su gestion
buscando responder con nuevos modelos y herramientas para lograr

competitividad.

La descripcion anterior expresa claramente la situacion de las empresas
metalmecanicas colombianas, y las empresas cartageneras pertenecientes a este
sector, no son ajenas a este comportamiento y para lograr superar en forma
optima los aspectos competitivos, internos y externos que no le son favorables,
deben explorar nuevas y mejores practicas administrativas que se originen a
partir de las posibilidades de la misma empresa, es decir a partir de la gerencia

estratégica.

'"*LOPEZ Montafio Cecilia. Estudio de Productividad Sector Metalmecanico.
http://www.dnp.gov.co/ArchivosWeb/Direccion_Desarrollo_Empresarial/Informacion_sectorial/Micro
empresas/Metalmecanica/Metalmecanica.htm. , (Documento Word-PDF- On line) Octubre —2002
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Esta investigacion se basa en la planeacidén estratégica, por lo que plantea la
elaboracion de un Plan Estratégico para IMEC Ltda., teniendo en cuenta las
caracteristicas de esta empresa como una Pyme representativa del subsector
metalmecanico de la ciudad de Cartagena, y toma algunos elementos de una
herramienta administrativa denominada Tableros de mando integral para la

elaboracion

El objetivo general del proyecto se orienté a Disefiar un Plan Estratégico para
IMEC S.A, donde los Tableros de Mando Integral (BSC) apoyan la propuesta de
un modelo de Gestion. El desarrollo de los objetivos especificos se ve reflejado en
el desarrollo de los capitulos. De forma tal que el primer capitulo presenta el
marco tedrico sobre el que se sustenta el proyecto; el segundo y mas corto
capitulo del trabajo muestra la metodologia empleada en la investigacion y las

dificultades presentadas durante el desarrollo de la misma.

El tercero y mas extenso capitulo muestra los resultados de la investigacion
donde se analiza la situacion de la empresa, se hace un diagnostico y se elabora
el Plan Estratégico de la empresa, teniendo en cuenta la Mision, Vision, definicion
del negocio, objetivos organizacionales, valores y principios, el analisis de los
factores internos y externos que afectan a la empresa. También se incluyen en
este capitulo, la Determinacion de los factores clave de éxito y el direccionamiento
estratégico que debe seguir la organizacion, la formulacion y revision de las
proyecciones estratégicas realizadas para la empresa, llegando hasta la definicion
de los planes de accion para IMEC S.A, incluyendo la determinacion de los
indicadores de acuerdo a cuatro perspectivas, Financiera, Clientes, procesos

Internos y aprendizaje y crecimiento.

El cuarto y ultimo capitulo de la investigacion presentan las conclusiones y

recomendaciones donde se resume el aporte realizado por los autores, y se
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incluye ademas para las pequefias empresas del sector metalmecanica de
Cartagena un andlisis de variables comunes tomado del modelo de gestion
disefiado para IMEC S.A. como posible alternativa de aplicacion a otras empresas

del mismo sector.

Se espera que los resultados y sugerencias planteados en este documento sean
aprovechados no solo por IMEC, quien apoyé desde el principio la idea de
realizar una investigacion a partir del analisis de su realidad, sino por otras

empresas con caracteristicas similares.
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1. MARCO TEORICO

1.1. PLANEACION ESTRATEGICA.

La planeacion estratégica con sus caracteristicas modernas fue introducida por
primera vez en algunas empresas comerciales a mediados de 1950 “ y es

acufiada por Alfred Chandler en Estados Unidos” "

Como el término estrategia ha cambiado en su evolucion resulta importante

analizarla en relacion con la aplicacién que ha tenido a lo largo de 50 anos.

El término estrategia es de origen griego. Estrategeia. Estrategos o el arte del
general en la guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y

agein (conducir, guiar).

En el diccionario Larouse'? se define estrategia como el arte de dirigir un conjunto
de disposiciones para alcanzar un objetivo. También la define como el arte de
coordinar la accion de las fuerzas militares, politicas, econémicas y morales |,
implicadas en la conduccioén de un conflicto o en la preparacion de la defensa de la

nacion o de una comunidad de naciones.

"' RONDA PUPO Guillermo, Planeacién Estratégica.
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/34/estrategia.htm. (On line) Junio 18/2004

2 EL PEQUENO LAROUSSE ILUSTRADO. Coedicién Internacional. Santa fe de Bogota. Afio
2004
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Con esta definicion “se confirma la referencia sobre el surgimiento en el campo
militar, lo cual se refiere a la manera de derrotar a uno o a varios enemigos en el
campo de batalla, sinébnimo de rivalidad, competencia; no obstante, es necesario
precisar la utilidad de la direccidon estratégica no soélo en su acepcién de rivalidad
para derrotar oponentes sino también en funcion de brindar a las organizaciones
una guia para lograr un maximo de efectividad en la administracion de todos los

recursos en el cumplimento de la misidon”".

La introduccion del concepto Estrategia en el argot econémico y académico se
da en “el afio de 1944 por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los
juegos, en ambos casos la idea basica es la competicion. Posteriormente en el
afio 1962 se introduce en el campo de la teoria del management, por Alfred
Chandler y Kenneth Andrews, y lo definen como la determinacion conjunta de
objetivos de la empresa y de las lineas de accion para alcanzarlas. En la
definicion hecha por Andrews hay un aspecto digno de resaltar, y es la
declaracion explicita que hace el autor de su concepto acerca de la importancia
que tienen para las empresas otros valores no necesariamente econdémicos,
como son, por ejemplo, la solidaridad humana, el amor a la naturaleza, la
honradez y otros valores que enaltecen a las personas y por ende deben ser

tenidas en cuenta al analizar el comportamiento humano en la organizacién.” ™

13 RONDA PUPO Guillermo, Planeacion Estratégica.
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/34/estrategia.htm. (On line) Junio 18/2004

' Ibid. (On line) Junio 18/2004
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“H. Igor Ansoff en 1976, define la estrategia como la dialéctica de la empresa con
su entorno. Este autor considera que la planeacion y la direccion estratégica son
conceptos diferentes, plantea la superioridad del segundo. Tabatorny y Jarniu en
1975 plantean que es el conjunto de decisiones que determinan la coherencia de
las iniciativas y reacciones de la empresa frente a su entorno. Charles Hoffer y
Schendel en 1978 sefalan que estrategia es las caracteristicas basicas del match

gue una organizacion realiza con su entorno.

Todos los autores citados anteriormente defienden la idea de la teoria de la
competencia o rivalidad lo que evidencia la influencia del término y su origen
militar, esta idea se acentia en 1982 con la obra de Michael Porter sobre las

ventajas competitivas.

K. J. Halten: (1987) Es el proceso a través del cual una organizacion formula
objetivos, y esta dirigido a la obtencién de los mismos. Estrategia es el medio, la
via, es el como para la obtencion de los objetivos de la organizacion. Es el arte
(mafa) de entremezclar el analisis interno y la sabiduria utilizada por los dirigentes
para crear valores de los recursos y habilidades que ellos controlan. Para disefar
una estrategia exitosa hay dos claves; hacer lo que hago bien y escoger los
competidores que puedo derrotar. Anadlisis y accién estan integrados en la

direccién estratégica"'®.

La direccion estratégica requiere por tanto de una adecuada planeacion que se
oriente en consonancia con los lineamientos de una estrategia, de tal forma que la

planeacion estratégica cobra gran importancia para los gerentes o administradores

> RONDA PUPO Guillermo, Planeacion Estratégica.
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/34/estrategia.htm. (On line) Junio 18/2004
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que deben entender con claridad sus fundamentos para formular sus planes

estratégicos.

“ La Planeacion Estratégica es el proceso mediante el cual quien toman decisiones
en una organizaciéon obtienen, procesan y analizan informacion pertinente, interna
y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su
nivel de competitividad con el propdsito de anticipar y decidir sobre el

direccionamiento de la institucion hacia el futuro.”'®

Para Samuel Certo'’la planeacién estratégica es una planeacion de largo alcance
gue se centra en la organizacién como un todo. Para hacer planeacion estratégica
los administradores consideran la organizacion como una unidad total y se
preguntan que se tiene que hacer a largo plazo para cumplir los objetivos de la
organizacion. El largo alcance se define por periodos de tres a cinco afios en el
futuro. Por tanto, en la planeacion estratégica los gerentes tratan de determinar lo
que sus organizaciones deben hacer para tener éxito entre tres y cinco anos
desde ahora. Los gerentes de mayor éxito seran aquellos capaces de alentar un

pensamiento estratégico innovador dentro de su organizacion.

Continua Certo afirmando que los Gerentes tienen dificultades para decir
exactamente cuan lejos en el futuro debe extenderse su plan estratégico. Como

regla general ellos siguen el principio de compromiso.

' SERNA G Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda. 72 edicién. Ao 2000.
" CERTO Samuel, Administracion Moderna. Prentice may. Octava Edicion. Afio 2001. Pagina
166
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En este sentido, “Peter Drucker propone que el desempefio de un gerente sea
juzgado mediante el doble criterio de la eficacia — la habilidad para hacer las cosas
correctas — y la eficiencia — la habilidad para hacerlas correctamente. De estos
dos criterios, Drucker sugiere que la efectividad es mas importante, ya que ni el
mas alto grado de eficiencia posible podra compensar una seleccidén erronea de
metas. Estos dos criterios tienen un paralelo con los dos aspectos de la
planeacion: establecer las metas correctas y después elegir los medios correctos
para alcanzar dichas metas. Ambos aspectos de la planeacién son vitales para el

proceso administrativo.®

La Planeacion Estratégica ha ido evolucionando a través del tiempo, asi en la
década de los 60 y 70, estaban disenadas para un periodo de estabilidad y
crecimiento, para lo cual se realizaban proyecciones a largo plazo y presupuestos

a cinco afnos, entre otras herramientas.

A partir de la década de los 90 la Planeacion estratégica es disefiada de acuerdo
con la globalizacion de la economia, para lo cual las empresas tienen en cuenta
los factores del entorno, la utilizacion de la tecnologia de la informacion, las
ventajas competitivas, la renovacion del conocimiento, mejora continua vy los

cuadros de indicadores.

El proceso de Planeacion Estratégica consiste en definir por parte de la
organizacion hacia donde quiere ir, en analizar la situacion interna y externa para
saber en donde esta hoy, a dénde debe y puede ir y la forma en como puede

llegar a las metas propuestas.

Este proceso de planeacion tiene varias etapas, a saber:

'8 SERNA G Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda. 72 edicién. Afio 200
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e El diagnostico estratégico

e El direccionamiento estratégico

e Exploracién de las opciones estratégicas
e Formulacién estratégica

e Monitoreo de la estrategia'®.

1.1.1. El Diagnostico estratégico.

El Diagnostico estratégico comprende el analisis de la situaciéon actual de la
organizacién tanto internamente como frente a su entorno. Es responder a las

preguntas dénde estabamos, donde estamos hoy.?.

Para realizar el diagnostico estratégico es indispensable procesar informacion
sobre el entorno, con el fin de identificar oportunidades y amenazas, de acuerdo
con cinco factores principales: Politicos, Econdémicos, Sociales, Tecnoldgicos y
Medio Ambiente. El analisis de la informacion interna debe conducir a identificar
fortalezas y debilidades de la organizacién, de acuerdo con la capacidad directiva,

competitiva, financiera, técnica o tecnoldgica y de talento humano.

El analisis de amenazas y oportunidades, asi como las fortalezas y debilidades
internas debe conducir al analisis DOFA, el cual permitira definir estrategias para
aprovechar las fortalezas de la organizacién, prevenir el efecto de sus debilidades,
prepararse y anticiparse para aprovechar las oportunidades y prevenir

oportunamente el efecto de las amenazas.?'

' SERNA G Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda. 72 edicién. Afio 2000.
2 pid. Pagina 143
2 |bid. Pagina 143
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El diagnostico estratégico incluye también el analisis de la competencia, para lo

cual en el presente trabajo se utiliz6 el Método de Porter, basado en la

identificacion de las cinco principales fuerzas competitivas y evaluacion de su

impacto sobre la organizacion. Esto se hizo teniendo en cuenta que los resultados

de un andlisis competitivo pueden utilizarse para posicionar estratégicamente la

firma con respecto a sus competidores reales y potenciales®.

muestra las cinco principales fuerzas competitivas de Porter.

FIGURA #1 : METODO DE PORTER

La figura #1.

PODER DE
NEGOCIACION
DE LOS
COMPRADORES

RIVALIDAD AMENAZA

AMENAZA
DE NUEVOS
COMPETIDORES

ENTRE
FIRMAS
EXISTENTES

DE PRODUCTO
O SERVICIO
SUSTITUTO

PODER DE
NEGOCIACION
DE LOS
PROVEEDORES

FUENTE: Adaptado de Gerencia Estratégica, Humberto SERNA.

2 SERNA G Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda., Séptima edicion, 2000.
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1.1.2. El Direccionamiento estratégico.

El direccionamiento estratégico es necesario para que las organizaciones puedan
crecer, ser rentables y mantenerse en el mercado, es decir las organizaciones
deben saber hacia donde van, hacia donde deben apuntar sus esfuerzos y
recursos, y para lo cual deben identificar y definir los Principios de la organizacion,

la Vision y la Mision.

Los principios son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida
de una organizacién. Ellos definen aspectos que son importantes para la
organizacién y que deben ser compartidos por todos, constituyen la norma de vida
de la organizacion y el soporte de la cultura organizacional. Los principios son
soporte de la Vision y la Mision. Estan presentes en toda organizacion implicita o

explicitamente.?

La Vision de una organizacién es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas
abstractas, que proveen el marco de la referencia de lo que una organizacion es y
quiere ser en el futuro. La Vision debe ser amplia e inspirador. La Vision sehala
rumbo, da direccidn, es la cabeza o el lazo que une en las organizaciones el

presente con el futuro.?

La definicion de la Vision, es por ello, una tarea de mucha importancia y debe
estar en cabeza de los niveles mas altos de la organizacidon y es parte

fundamental del proceso de planeacion estratégica.

“SERNA G Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda., Séptima edicion, 2000. Pag
147
# |bid. Pagina 143
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La Mision es la formulacion de los propdsitos de una organizacion que la distingue
de otros negocios en cuanto al cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los

mercados Yy el talento humano que soporta el logro de estos propositos.?®

En términos generales, la mision de una empresa responde a las siguientes
preguntas; Para qué existe la organizacion, cual es su negocio, cuales sus
objetivos, cuales sus clientes, cuales sus prioridades, cual su responsabilidad y
derechos frente a sus colaboradores, y cual su responsabilidad social. La Misién
por tanto debe ser claramente formulada, difundida y conocida por todos los

colaboradores.?®

1.1.3. Exploracién de las Opciones Estratégicas.

Una vez realizado las etapas anteriores, la organizacion debera explorar las
opciones estratégicas, las cuales consisten basicamente en definir su
comportamiento futuro en el mercado al cual pertenece, analizar el portafolio de
productos, definir los objetivos y estrategias globales de la organizacion,
distinguiendo los objetivos de excelencia operativa de los de desarrollo
estratégicos, que le permitan cumplir con la mision que ha sido formulada por la

totalidad de la organizacion.

En un caso dado, probablemente existan varias opciones para lograr
determinadas metas. Las opciones pueden incluir entrar a nuevos mercados,
redisefios de productos para mejorar la calidad o reducir el costo, realizar nuevas

inversiones, etc.

% SERNA G Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda., Séptima edicidn, 2000. Pag
146
. Ibid. Pagina 146.
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Si sélo hace falta un cambio menor en la estrategia actual, las opciones logicas
pueden ser pocas. Pero si se requiere un cambio importante en el enfoque
estratégico, habra que identificar mas opciones evitando opciones incompatibles

en un nuevo enfoque estratégico.

1.1.4. Formulacién Estratégica.

Posterior a la exploracion de las opciones estratégicas se deben formular las
estrategias, es decir, se deben formular proyectos estratégicos completos, con
objetivos que puedan ser medidos y planes concretos para conseguir esos
objetivos, Una estrategia que no aporte o explote una ventaja particular de la

organizacion sobre sus rivales, debera ser rechazada.

Al elegir entre las posibilidades disponibles, se deberan seleccionar las que mejor
respondan a las capacidades de su organizacion. Los buenos planes estratégicos
se basan en las fortalezas actuales de la organizaciéon. Las nuevas capacidades
pueden conseguirse soélo a través de invertir en recursos humanos, en equipo o0 en
ambas cosas y, ademas, no pueden obtenerse rapidamente. Por tanto, rara vez
conviene emprender un plan estratégico que requiera recursos o capacidades que
sean débiles o que no existan. Por lo contrario, deberian explotarse al maximo las

fortalezas reconocidas de la empresa.
Las estrategias deben estar proyectadas en el tiempo y deben permitir la definicion

de indicadores de gestion a todos los niveles de la organizacion de acuerdo con

sus objetivos y planes de accion.
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1.1.5. Monitoreo de la Estrategia.

El desempefio de la organizacion en cuanto al logro de sus objetivos proyectados
en el tiempo debe ser monitoreado periddicamente con base en los indices de
gestion, de tal manera que permita retroalimentar oportunamente todo el proceso
de planeacion estratégica, con el fin de que se puedan realizar los ajustes o las
modificaciones que sean necesarios de acuerdo con la evolucion de los factores

considerados en el entorno o en el interior de la organizacion.

Estos indices de gestion acompanados de sus inductores de desempefio,
organizados en cuatro perspectivas balanceadas o equilibradas: Financiera,
Clientes, Procesos Internos y crecimiento y aprendizaje, conforman el Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral, con lo cual se pretende que las
organizaciones de hoy puedan conocer a tiempo si sus estrategias estan logrando
los objetivos propuestos, y puedan ademas establecer respuestas adecuadas a
los rapidos cambios del entorno que la globalizacién o la apertura de los mercados
o la internacionalizacién de la economia estan produciendo constantemente en
ese entorno, y puedan asi las organizaciones responder eficazmente ante sus
accionistas, grupos de interés y en general ante la sociedad, a los retos que

impone el mundo globalizado de hoy #’.

1.2. EVOLUCION DE LAS EMPRESAS Y LA GESTION

La evolucion de las empresas en el mundo y en Colombia en particular, esta
vinculada con el entorno incluido los aspectos politicos, econémicos, sociales y

tecnologicos. Las empresas han evolucionado para adaptarse al impacto que los

*” SERNA Gémez Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda., Séptima edicion, 2000.
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cambios originados por el entorno han ocasionado en ellas. De Ila misma
manera que las empresas han evolucionado, los métodos de medicion de la
gestion han ido cambiando para poder evaluar su desempefio ante los accionistas,

la sociedad y en general los grupos de interés o stakeholders.

En el presente trabajo utilizaremos el vocablo Gestién para sustituir los de

Administracién, Gerencia o el anglosajén Management. Segun Juan Carlos

Pacheco, Widberto Castafieda y Carlos Hernan Caicedo?®®, “se ha aceptado que la

administracion es la actividad o conjunto de actividades, dirigida por un individuo

o por un grupo de individuos con el fin de realizar los objetivos de una empresa” 29

“Por otro lado, Peter Drucker aborda el concepto como funcidon gerencial: “el
gerente tiene que administrar, tiene que organizar y mejorar lo que ya existe y ya

se conoce; al igual que debe ser empresario”. La tarea administrativa del gerente

es optimizar el rendimiento de los recursos”.

‘Otros, como R. Pallu de la Barriere, afirman que la “gestion de una empresa es el

conjunto de los procesos puestos en marcha orientados por la adopcién de

decisiones que determinen la actividad de esa empresa” >’

En esta misma linea se ubica Michael Godet, para quien la gestion debe estar

siempre al servicio de una estrategia”?

% PACHECO Juan Carlos, CASTANEDA Widberto y CAICEDO, Carlos Hernan. Indicadores
Integrales De Gestion, Editorial Mc Graw Hill, 2002.

? |bid., Pag. 23.

*|bid. Pag. 23.

*Ibid., Pag. 24

*|bid. Pag. 24
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Otras teorias consideran la gestion como un todo y en ella incluyen los objetivos,
estrategias, tecnologia, estructura y procesos organizativos, cultura empresarial y

personalidad de los miembros de la organizacién.®

De esta forma observamos como el concepto de gestion no solo es mas amplio
que la simple administracion de unos recursos para la produccién de unos bienes
y servicios, sino que involucra el entorno y su impacto e interaccién con el interior
de la organizacion, la cultura organizacional, el aprendizaje y el direccionamiento

estratégico.

Es asi como, el concepto de administracién corresponde mas la empresa de la
era industrial y el concepto de gestion corresponde a la empresa de hoy, la

empresa del siglo XXI.

El modelo tradicional de administracion, o modelo taylorista, se gest6 entre 1850 y
1910 y se basaba en los principios de una produccion ilimitada, en la cual no
existian limitaciones de mercado, y en donde la demanda estaba por encima de la
oferta. El objetivo de las empresas era minimizar los costos de produccion, para
obtener las mayores utilidades. Ademas se basaba en principios como la
estabilidad de los modelos operativos a través del tiempo y en el control de algun
factor estratégico de la produccién como la mano de obra, dada su importancia en

el inicio de la produccioén industrial masiva.

El modelo tayloriano tuvo gran vigencia en las principales potencias econdmicas
del siglo XX, especialmente los Estados Unidos entre 1920 y 1950. Sin embargo

durante este periodo se observan algunas limitaciones del modelo, las cuales

¥PACHECO Juan Carlos, CASTANEDA Widberto y CAICEDO, Carlos Hernan. Indicadores
Integrales De Gestion, Editorial Mc Graw Hill, 2002. pagina 26
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seguiran mostrandose a lo largo de la segunda mitad del siglo XX, especialmente

en los paises industrializados.

En otros paises menos industrializados como el nuestro, todavia tienen vigencia
algunos de estos principios. Es después de 1950 cuando se le introducen cambios

notables al modelo, los cuales podemos resumir de la siguiente manera:

e De la administracion taylorista a la gestion integral.

¢ De lo financiero a lo econémico

e De la administracion por retrovisor a la prospectiva.

e De la estructura burocratica a la autogestion.

e De la administracion del costo a la administracion del valor

e La administracion en el cambio .

A partir de los finales de la década de los 80’s la globalizaciéon o la
internacionalizacion de la economia, la apertura de los mercados, el desarrollo de
la tecnologia incluida la revolucion de las comunicaciones, ademas de la
privatizacion de las empresas publicas, plantean nuevos retos a las
organizaciones del mundo empresarial; los factores del entorno a controlar por
parte de estas organizaciones se tornan mas complejos; ya no existen barreras
geograficas para los negocios, la economia orientada hacia el mercado plantea
nuevas formas de analizar ciertas variables: las ventas ya no son ilimitadas, como
se establecian en los principios clasicos, las utilidades de las empresas ya no son
facilmente predecibles, las organizaciones tienen que orientarse hacia los clientes
y la calidad en los productos y servicios, lo que constituye las ventajas

competitivas.

¥ _PACHECO Juan Carlos, CASTANEDA Widberto y CAICEDO, Carlos Hernan. INDICADORES
INTEGRALES DE GESTION, Editorial Mc Graw Hill, 2002.
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Si tradicionalmente las empresas creaban valor transformando las materias
primas en productos terminados, con el tiempo las empresas han avanzado hacia
el establecimiento de estrategias o planes estratégicos como unica forma de crear
valor. De la misma manera, los activos tangibles como las materias primas,
equipos, etc., que en la década de los 80’s representaban mas del 60 % del valor
de mercado de las empresas han ido disminuyendo dramaticamente hasta

situarse hoy alrededor del 10 al 15 % del valor de mercado de las empresas *°.

Esto ha cambiado el concepto de los indicadores para medicion del desempefio,
ya que en la situacion anterior en donde los activos tangibles representaban el
mayor porcentaje del valor de mercado de las empresas los indicadores
financieros eran utilizados para medir el desempefio de la organizacion, pero hoy,
esta situacion es diferente y por lo tanto deben utilizarse ademas de los
financieros indicadores no financieros para medir adecuadamente el desempeno
de las empresas. Se observa entonces, una tendencia hacia una gestion integral
que involucre todos los factores de produccién, ventas, marketing, calidad en los
procesos y productos, publicidad, y como resultado final un valor agregado para el

cliente.

Esta gestion integral se proyecta hacia el futuro, definiendo metas y objetivos, de
acuerdo con una planeacién estratégica, la cual es el proceso mediante el cual
una organizaciéon procesa y analiza informacién interna y del entorno, con el fin de
evaluar la situacion actual y la competitividad de la empresa con el fin de
direccionar la institucion hacia el futuro. Dicho direccionamiento esta integrado por
la vision, la misién y los principios corporativos, soportada ademas en unos

principios y valores en las organizaciones, de tal forma que esta gestion ya no solo

33 KAPLAN Robert S. and NORTON, David P. The Strategy-Focused Organization by. 2001,
Harvard Business School Publishing Corporation.
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evalla el desempefio pasado bajo las formas de control que fueron establecidas
en la primera mitad del siglo XX en una forma retroactiva, sino que se torna

prospectiva.

Otro factor importante en los cambios de la gestion integral con referencia a la
gestion tradicional, ha sido la evolucion de la administracion del costo de la gestion
tradicional a la administracién del valor. Este lo establece el mercado y la

apreciacion del cliente.

La figura #2. muestra un esquema que interrelaciona el procesamiento de la
informacién sobre el ambiente externo con el analisis interno de las empresas, la
evaluacion de las aptitudes centrales y sus ventajas competitivas, las cuales sirven
de base para disefiar las estrategias, las cuales a su vez son monitoreadas bajo

cuatro perspectivas balanceadas.

FIGURA #2: ESQUEMA DE INTERREI7ACI(')N Y
PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION DE AMBIENTE
EXTERNO E INTERNO PARA UNA EMPRESA

AMBIENTE EXTERNO
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ESTRATEGIAS
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Fuente: KAPLAN Robert S. and NORTON, David P. The Strategy-Focused
Organization .



1.2.1. De los indicadores de gestion

Los indicadores como forma de medicién, nacieron en la concepcion tayloriana de
la gestion. Estos indicadores han evolucionado de la misma forma como han
evolucionado los sistemas de gestion y hoy tienen un destacado papel al momento

de analizar, diagnosticar y evaluar todas las estrategias de las organizaciones.

Anteriormente los indicadores financieros eran los adecuados para medir el
desempefno de las empresas. Las empresas de hoy tienen en la estrategia la
fuente mas idonea para crear valor. Sin embargo “a principios de la década de los
80’s una encuesta realizada entre consultores empresariales indicaba que menos

del 10 % de las estrategias formuladas correctamente se aplicaban con éxito”.*

Segun Kaplan y Norton®” la razon para que las organizaciones tengan dificultades
para poner en practica las estrategias correctamente formuladas, es que estas
estrategias, las cuales son las unicas formas sostenibles que tienen las

organizaciones para crear valor, estan cambiando, pero las formas de medirlas no.

“Un estudio del Brookings Institute de 1982 mostraba que los activos tangibles
representaban el 62% del valor del mercado de las organizaciones industriales.
Diez afos después la proporcion habia bajado hasta el 38 %. Estudios mas
recientes han estimado que a finales del siglo XX el valor contable de los activos
tangibles representaba solamente entre el 10 y el 15 por ciento del valor de

mercado de las empresas”.*®

% KAPLAN Robert S. and NORTON, David P. The Strategy-Focused Organization by. 2001,
Harvard Business School Publishing Corporation.

%" bid. Pag. 76

%8 |bid. . Pag.76
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Lo cierto es que la gestion para crear valor esta pasando de la gestion de activos
materiales a la gestion integral, la cual administra los activos intangibles de las
organizaciones: Las relaciones con los clientes, procesos de alta calidad,
productos y servicios innovadores, tecnologia de informacién, las capacidades,
habilidades y motivaciones de los empleados, recursos tecnologicos como
patentes, marcas registradas, reputacion, recursos para la innovacion. El valor
consiste en las caracteristicas de desempefno y los atributos que ofrecen las
compafias en forma de bienes y servicios por los que los clientes estan

dispuestos a pagar®®.

Para crear valor, las empresas ademas de cumplir con la competencia global
deben aprovechar sus aptitudes centrales. Las aptitudes centrales son los
recursos y capacidades que sirven como fuente de ventaja competitiva de una

empresa sobre su rival*

. Para que las aptitudes centrales se conviertan en ventaja
competitiva sostenible, las capacidades de la empresa deben cumplir con los

siguientes criterios: Valiosas, raras, costosas de imitar e insustituibles.

Los negocios y las mismas organizaciones que se han orientados hacia el
mercado, tienen que competir con herramientas muy diferentes a las del siglo
pasado; las organizaciones de hoy son muy diferentes a las organizaciones del
pasado que adoptaban un sistema central y controlado con lo cual las estrategias

se creaban y evaluaban en ese nucleo central de poder.

La tendencia actual de las empresas, es que éstas se organicen en unidades
estratégicas de negocios o UEN’s con equipos de trabajo que estdan mas cerca
del cliente que los propios directivos y accionistas, con lo cual las ventajas

competitivas provienen mas de la gestién del conocimiento y del aprendizaje de

HITT, IRELAND y HOSKISSON Administracion Estratégica, Thomson Editores, Tercera Edicién.
* |bid., pagina 157
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los empleados, para conformar unos procesos internos capaces de generar unos
productos y servicios de gran calidad con un valor agregado para los clientes, que

de los activos tangibles de las empresas.

Dichas estrategias a su vez necesitan que toda la organizacion este alineada con
ella para una ejecucion correcta, y que una vez implementada, esta estrategia
pueda ser monitoreada a través de unos indicadores de gestidbn que permita

evaluar el desempefio de toda la organizacion.

Es por eso que los indicadores financieros, que se utilizaban adecuadamente para
la medicion del desempeio de las organizaciones que se basaban en los activos
tangibles para producir un bien o un servicio, son insuficientes para realizar los
analisis, diagnosticos y evaluaciones de las estrategias orientadas hacia la
creacion de valor por parte de las organizaciones del siglo XXI y deben ser

complementados con indicadores no financieros.

1.2.2. Los cuadros de mando integral o balanced scorecard.

En 1992 Robert S. Kaplan y David P. Norton, publicaron un articulo en Harvard
Business Review*', Balance Scorecard o los Cuadros de Mando Integral -de
acuerdo con la traduccion mas comun al espanol-, en donde resumen los
descubrimientos de un grupo de estudio, consistentes en la investigacion e
implementacion de un sistema de medicion equilibrado del desempefio de las
empresas. Ademas, este sistema fue creado como una respuesta a la falta de
herramientas para medir las estrategias de las organizaciones orientadas a la

creacion de valor.

*1 Robert S. Kaplan,. David P Norton, Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), Gestion
2000, 2a. Edicion.
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El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la mision de una organizacion
en un conjunto de medidas de desempefio que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestién y medicién de la estrategia*’. Ademas el
cuadro de mando integral proporciona una herramienta valiosa, la cual es la
retroalimentaciéon de la estrategia, o que permite evaluar las hipotesis o los
considerandos sobre la que se basa la estrategia y mas aun permite evaluar y
ajustar la implementacion de la estrategia realizando cambios fundamentales, si

fuera necesario, en esta estrategia.

Este modelo de mediciéon de gestién “incorpora indicadores financieros y no
financieros de acuerdo con cuatro perspectivas balanceadas: Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Crecimiento y Aprendizaje. El modelo debe ser adaptado por
cada organizacion vy sus indicadores definidos de acuerdo con sus caracteristicas,
es decir cada organizacion definira las dimensiones y niveles de los cuadros de

mando para su modelo de medicidn de gestion.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido
debe contar la historia de la empresa o de la unidad de negocio.43 Asi pues, un
Cuadro de Mando Integral con éxito es el que comunica una estrategia a través de

un conjunto de indicadores financieros y no financieros”.**

“2KAPLAN Robert. y NORTON, David. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard),.
Octubre de 2000, 2da Edicién / Gestion 2000, Harvard Business School Press.

* |bid. Pag. 152

* Ibid. Pag. 152

44



2.METODOLOGIA

La investigacion realizada es de tipo Descriptiva y Practica. Descriptiva teniendo
en cuenta que se considera “ La descripcion como uno de los subproductos de la
observacion y el umbral necesario para el establecimiento de explicaciones. La
descripcién permite reunir los resultados de las observaciones en una exposicion

realizada de los rasgos del fenémeno que estudia™®

y ademas porque se
“sustenta en la delimitacion de los hechos que conforman el problema de

investigacion®®.

Se considera practica teniendo en cuenta que una investigacion es de caracter
practico si 7 Las motivaciones practicas se manifiestan en el interés del
investigador al acrecentar sus conocimientos, obtener un titulo académico o, si es
del caso contribuir a la solucion de problemas concretos que afectan a las

organizaciones empresariales publicas o privadas.

En el campo de la economia, la administracion y la contaduria es posible
encontrar esta dimension practica a la investigacion, ya que por lo general, las
personas formulan proyectos de grado que tienen vinculacion efectiva con algunas
organizaciones, lo que permite establecer una relacion directa entre el trabajo

profesional y la investigacion académica™’.

* MENDEZ, L. Carlos E. METODOLOGIA, Guia para elaborar disefios de investigacion en
Ciencias Econdmicas, Contables y Administrativas. Editorial Mc Graw Hill. Tercera edicién.
Pag. 51

*® Ibid. Pag. 51.

*" Ibid. Pag. 104-105
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En tal caso se hace necesario definir, en el diseno, las ventajas esperadas por los
resultados esperados de la investigacion. Asi se dara respuesta a ese motivo

practico. ",

Si se analiza lo antes descrito, éste estudio cumple con dos de los requerimientos
planteados en la opinién de Carlos Méndez, ya que se orientd a la descripcion de
la empresa IMEC S.A., tomando como base la situacién actual de la empresa,
sobre la cual se propuso un plan estratégico y modelo de gestién apoyado en

algunos aspectos de los tableros de mando integral.

2.1 ESCOGENCIA DE EMPRESA

Al iniciar el estudio se encontr6 que la ciudad de Cartagena existia la
ASOCIACION DE INDUSTRIAS METALMECANICA DE CARTAGENA -
ASIMECAR - la cual agremiaba a 20 empresas del subsector metalmecanico, de
las cuales 13 de ellas poseian mas de 10 anos de experiencia y que

representaban cerca del 80% de esta industria en la ciudad.

La intencidn inicial de la investigacion fue disefiar un modelo de gestion para el
subsector, ademas que existia un interés por las propias empresas de replicar la
experiencia que un conjunto de empresas habia realizado en Barrancabermeja y
Bucaramanga con Ecopetrol, a través de un PRODES. Sin embargo al
profundizar en la realidad del subsector se encontr6 que existen muchas

diferencias en las actividades y la operacién de las empresas del subsector, es

* MENDEZ, L. Carlos E. METODOLOGIA, Guia para elaborar disefios de investigacion en
Ciencias Econdmicas, Contables y Administrativas. Editorial Mc Graw Hill. Tercera edicion.
Paginas 104 -105

46



decir muy heterogéneo para determinar un modelo de gestion unico para el sector

y ademas hacia la investigacién muy extensa.

La revision del anteproyecto enviado inicialmente por los autores y realizada por la
universidad evaluadora, UNAB, mostré que debia disminuirse el alcance de la
investigacion y se sugiridé hacerla lo mas aplicada posible, tomando una cuantas
empresas del sector. En este mismo sentido, la realizacién de la investigacion
exigia analizar las condiciones generales de este subsector en Cartagena, vy
durante el desarrollo de este analisis se encontré que la multiplicidad de productos
y servicios que ofrecen estas empresas hace dificil generar un modelo sectorial
unico, por lo que se decidié hacerla sobre una sola empresa e incluir un objetivo
con proyeccion sectorial, revisando la situacion actual de la misma y desarrollando
el plan estratégico, en caso de no existir, ya que esta es la base del modelo de

gestion apoyado en el Balanced Scorecard.

Varias empresas del sector fueron contactadas, pero la iniciativa encontré mayor
eco en IMEC S.A., debido a que su gerente desde el principio se mostro
interesado en una investigacion en la cual participara su empresa, por lo cual se
decidi6 disefiar un “Plan estratégico para la Industria Metalmecanica de la Costa

IMEC-S.A.”, constituyéndose éste en el objetivo general de la investigacion

2.2. RECOLECCION Y FUENTES DE INFORMACION

La ejecucion del presente proyecto se desarrollé en diferentes fases 6 etapas.
De acuerdo con los objetivos planteados en el anteproyecto, se desplegaron los
capitulos necesarios, apoyados en las fuentes de informacion primarias y/o
secundarias consultadas, para poder alcanzar cada uno de dichos objetivos
especificos. En la misma forma sé dio tratamiento a la informaciéon de acuerdo al

alcance necesario y los datos e informes recolectados.
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Es por ello que en el siguiente apartado (2.3) se explica minuciosamente para
cada etapa, cuales fueron los métodos, técnicas, instrumentos empleados en la
recoleccion, procesamiento y analisis del proyecto, ademas de los inconvenientes

o problemas presentados a lo largo de la investigacion

2.3. TRATAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Para la elaboracién de la introduccion y el primer capitulo que refleja el marco
tedrico, se necesitdé mucha informacion secundaria (informacién bibliografica).
Se contextualizé para determinar la empresa sobre la cual se iba a trabajar, para
analizar el estado del arte en el sector metalmecanico en Cartagena y escoger a la
empresa mas adecuada para realizar la investigacion, de tal manera que se

pudiese determinar el Referencial sobre el cual se sustenta esta investigacion.

El segundo capitulo se refiere a la metodologia empleada en la investigacion, en
los dos primeros no se desarrolla ningun objetivo especifico, pero se hace
necesario tratarlos porque la informacion alli analizada era fundamental para

desarrollar el presente documento.

El tercer capitulo desarrolla la mayoria de los objetivos especificos y es donde se
concentra la aplicacion metodoldgica de la investigacion. Para iniciar el alcance
del primer objetivo especifico: Replantear y/o elaborar cada uno de los
componentes del plan estratégico de la empresa: Mision, Vision, definicion del
negocio, valores, objetivos organizacionales se acudid6 basicamente a la
utilizacion de fuentes primarias. Las fuentes primarias consultadas en esta fase
fueron: Personal directivo de IMEC S.A., la técnica empleada fue la entrevista; y

complementada con el acompafamiento y la observacién directa de los
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investigadores tanto en la planta como en las oficinas administrativas de la

empresa.

Se encontré que en la empresa no existia ningun tipo de planeacion estratégica, y
los componentes como misidn, vision y valores recién empezaban a elaborarlos
formalmente, debido a que estaban iniciando el proceso de construccion de un
manual ISO que debia ser presentado al ICONTEC para alcanzar la Certificacion,
la definicion del negocio y los objetivos organizacionales no estaban escriturados
en ninguna parte, esto genero bastantes retrasos para iniciar la investigacion, solo
hasta cuando estuvieron escriturados en el manual definitivo que se le entrega a
ISO, se pudo iniciar con el analisis de estos elementos. Paralelo a esto se
encontré que existia mucha informacién fragmentada y desorganizada alrededor
de IMEC.

Realizar un diagnostico estratégico de IMEC S.A., lo cual incluia un analisis
DOFA, (PCI), (POAM), un analisis de las oportunidades de mercado y evaluacion
de la capacidad de la empresa, era el segundo objetivo de la investigacion,
para alcanzarlo se presentaron los inconvenientes ya descritos en la obtencion
del primer objetivo. Las fuentes utilizadas fueron fuentes primarias basadas en
entrevistas y secundarias basadas en textos especializados y documentos

elaborados por los autores.

Para la elaboracion de la DOFA se construyeron unos formatos que contenian
informacion referente a identificar el Perfil de Capacidad Interna (PCIl) de la
organizacion, agrupado por la capacidad Directiva, Competitiva, Financiera,
Técnica y Tecnoldgica y del Talento Humano cada uno con sus subfactores, que

fueron evaluados como una fortaleza o una debilidad de niveles alto, medio o bajo.
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Para la determinacion de los factores externos que afectan a la organizacion se
construyé un Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) que
considera el analisis de factores Econdémicos, Politicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Competitivos y Geograficos que afectan a la empresa cada uno con sus
subfactores, identificados como una oportunidad o amenaza en una escala de alto,
medio o bajo que fueron evaluados por el Gerente y el Jefe de Produccion de
IMEC S.A., la técnica empleada fue la entrevista®®. Para complementar el analisis
competitivo de la empresa se acudié a una encuesta disefiada segun el criterio de
las cinco fuerzas competitivas de Michael Porter y que fue respondida por el

gerente de la empresa®.

Posterior a la recoleccion de la informacién antes descrita, se procedié a analizarla
y agruparla, teniendo en cuenta los subfactores que presentaban mayor impacto
en cada una de las categorias y criterios. Esto se hizo tanto para el perfil interno
como para el perfil externo, debido a que la multiplicidad de factores planteados
inicialmente hacian muy dificil el manejo de la informacién y porque todas los

subfactores no estaban evaluados en la misma escala de impacto.

Para alcanzar el tercer objetivo, que era la Determinar los factores clave de éxito
en el subsector metalmecanico y la realizacién del analisis interno respecto a las
variables alli tratadas, se acudioé a fuentes primarias y secundarias. Las fuentes
primarias empleadas fueron entrevistas con funcionarios de ACOPI, ASIMECAR y
las entrevistas a tanto a los directivos de IMEC como de las empresas que son
competencia directa de ella, éstas son COMECA y FERVILL. Las fuentes

secundarias empleadas fueron documentos suministrados por  ACOPI vy

¥ Los formatos de perfil de capacidad interna (PCI) f ueron tomados de libro: SERNA Humberto
Gerencia Estratégica, paginas 124-135. La matriz POAM Paginas 144-146.

%% La encuesta aqui sefialada y los formatos de aplicacién de matrices realizados a la empresa se
anexan a este documento.
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ASIMECAR, ademas de documentos internos de IMEC. Toda esta informacion se

analizé y se consignd para determinar los factores clave de éxito del sector.

La informacion manejada y analizada en el alcance de los tres primeros objetivos
se revisd posteriormente para poder lograr alcanzar el cuarto objetivo
especifico, que giraba en torno de la Formulacién y revisién del direccionamiento
estratégico, proyecciones estratégicas y planes de accién para IMEC S.A. Para
lograrlo acudimos a la utilizacion de toda la informacion ya obtenida y al analisis
con base en libros especializados, la guia del asesor del proyecto y el

conocimiento de los investigadores.

Se identific6 que se debia plantear un redireccionamiento estratégico mostrar
claramente dos caminos que son la excelencia operacional, sobre la cual la
empresa ya estaba trabajando en el proceso de certificacion 1ISO 9000 ya
comentado y en la obtencion de una certificacion ASME que concede la
Asociacion Americana de Ingenieros. Sin embargo, el camino del Desarrollo
Estratégico estaba muy poco trabajado. Alrededor de este segundo camino se
plantearon en el capitulo de los resultados importantes aportaciones en este

sentido.

Para plantear las proyecciones estratégicas se analizaron claramente los factores
competitivos de la organizacion y los objetivos corporativos que tenia la empresa,
estos se obtuvieron respectivamente mediante la utilizacion y analisis de fuentes
secundarias, éste documento en borrador y se contrasto con la informacion

suministrada por el mismo gerente mediante entrevista.

Los objetivos corporativos se analizaron y se clasificaron en orden de prioridades,
por perspectivas financieras, de clientes, aprendizaje y crecimiento y de procesos

interno, se valoraron en términos cuantitativos (%, #) y se les coloco un tiempo
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maximo. Sobre esta valoracién y temporalidad antes mencionada es que se
sustentan los planes de accion, sobre los que se formularon los indicadores
estratégicos en cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, procesos Internos y
aprendizaje y crecimiento, dando asi alcance al quinto objetivo especifico que
exigia: Plantear los planes de accidon, Determinando estratégicamente los
indicadores en las perspectivas Financiera, Clientes, Procesos internos y

Aprendizaje / crecimiento.

Como requisito a esta investigacion se elaboré la bibliografia donde se sefialan
las fuentes de informacién que facilitaron la elaboracion de este documento,
también se anexan los formatos que sirvieron como soporte para la elaboraciéon

de matrices y la elaboracion de encuestas que se aplicaron.
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3. RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

3.1. DESCRIPCION DEL NEGOCIO
3.1.1 Razoén social: IMEC S. A, Industria Metalmecanica de la Costa S.A.
3.1.2 Resena Historica

IMEC es una compaiia concebida en el enfoque de empresa familiar, cuya
historia se remonta hace 23 afios, cuando el Sr. Luis Guillermo Avendafo funda su
propia empresa después de cumplir una etapa de su vida como contratista de la
metalmecanica en la ciudad de Barranquilla, aprovechando el auge industrial que
presentaba la ciudad de Cartagena en el desarrollo industrial de Mamonal,
instalando con unas cuantas maquinas un pequefio taller de 300 m? el 31 de

Marzo de 1.981 en el sector semindustrial del Bosque.

Desde sus inicios ha presentado un crecimiento sostenido a lo largo del tiempo,
producto de las ideas visionarias de sus directivos, la confianza de sus clientes y
el personal de la organizacion, lo cual le ha permitido participar directa e

indirectamente en los proyectos mas importantes de la ciudad y la region.

En el afo 2.001 al cumplir 20 anos de vida, la organizacion ha registrado una
transformacion importante en su organizacion, mostrandose como una empresa
lider en el sector, involucrada en las exigencias actuales de la ingenieria,
aplicando para ello normas y estandares internacionales. Hoy son una sociedad

anonima, con un capital importante y con mucha vigencia.
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Los esfuerzos hoy estan encaminados en fortalecer las exportaciones, las cuales

representan hoy el 40% de las ventas de la empresa, siendo necesario para ello

culminar en el 2.004, los procesos de certificacion 1ISO 9000:2000, al igual que la
norma ASME INTERNACIONAL, enfocandose a los sectores de refinerias de

petrdleo y térmicas.

3.1.3. Principales servicios

A continuacion se presenta el portafolio de servicios de la empresa donde figuran

cada uno de los trabajos que realiza IMEC, con su descripcion respectiva:

CUADRO #1: PRINCIPALES SERVICIOS DE IMEC

Servicios Descripcién
Estructuras Estructuras para bodegas, galpones y edificios, plataformas para
metalicas puentes y muelles.
Tanques en acero al carbon y en acero inoxidable. Para su
Vasijas a | fabricacion se utiliza press brake, roladora, maquina automatica de
presiéon corte, equipo de plasma y maquina automatica de soldadura (Arco
sumergido)
Vasija y|Tolvas, ductos y secciones conicas, transiciones, paneles y
tanques accesorios elaborados en acero al carbono y acero inoxidable
Tuberias Elaboradas haciendo paquetes (spoll) en acero al carbono y acero
inoxidable.
Cajas Elaborados en acero al carbén

Fuente: IMEC, afo 2004
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3.1.4. Instalaciones y Equipos

Las Instalaciones Fisicas de IMEC estan compuestas por una planta de 1860 m2,
con 4 naves de edificios de oficinas, ubicadas a la entrada de Mamonal, zona
industrial de Cartagena. La empresa cuenta ademas, con una dotacion de
equipos y sistemas de informacion, ademas de las maquinas que se relacionan en

el siguiente cuadro, indispensables para el trabajo que realizan:

CUADRO #2: DOTACION Y EQUIPOS DE IMEC

DESCRIPCION CANTIDAD
Maquina cilindradora 1
Maquina de soldar automatica (Arco Sumergido) 1

»

Maquina de soldar semiautomatica
Maquina de soldar manual

Dobladora hidraulica

Cizalla hidraulica

Cizalla mecanica

Maquina universal de corte

Equipo de plasma

Bombeadota hidraulica

Rebordeadora tapas

Posicionador

Monorrieles de 2.5 toneladas
Monorrieles de 1 tonelada

Monorriel de 0.5 tonelada

Elevador de 2.5 toneladas

Grua hidraulica de 35 toneladas
Camién winche de 7 toneladas
Plataforma de 12 toneladas
Pantégrafo

Dobladora de tubo hidraulica

Taladros de pedestal

Torno de 350mm de volteo
Contenedores de 20 pies tipo oficina y almacén
Contenedores de 10 pies longitud para herramientas
Compresor eléctrico

Red LAND con equipos conectados
Software de Disefio “AUTOCAD”
Software de mantenimiento “Sisteman”

—_
—_

A A2 [WIN(2|W 222NN WA AN =N =N

Fuente: IMEC S.A., Aho 2004
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3.1.5 Estructura Organizacional y Organigrama

A continuacion, en la figura se presenta el organigrama actual de IMEC S.A,,
donde se observa que es una empresa con una estructura lineal, teniendo en
cuenta que es una empresa pequefa, con una autoridad centralizada ya que la
gerencia interviene en la toma de decisiones de todo el negocio, esto hace que

exista una alta credibilidad hacia el lider de la organizacion.

Esta descripcion de estructura lineal se ratifica en la medida que en la empresa
se observa que “a medida que se asciende en la escala jerarquica aumenta la
generalizacion y la centralizacion (vision global de la organizacion), y a medida
que disminuye el nivel jerarquico, aumentan la especializacion y la delimitacién de

responsabilidades (visién especifica del cargo o funcion) °'.

La empresa en la
actualidad cuenta con 30 empleados. La estructura de la empresa esta enfocada a

los procesos internos.

La empresa en general puede identificarse como una UEN (Unidad Estratégica de
Negocio) debido principalmente a que es un negocio pequefio definido,
establecido como una unidad y donde se promocionan los mismos productos o

linea de servicios manejados bajo una misma vision.

Como se mencion6 la toma de decisiones es centralizada y no existe al inicio de
esta investigacion planeaciéon estratégica en la empresa. En el organigrama se
aprecia la falencia de un departamento o area especifica para manejar de

marketing.

SI CHIAVENATO IDALBERTO, Introduccion a la Teoria General de la Administracion, Editorial Mc
Graw Hill. Quinta edicion, Pagina 255.
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FIGURA 3: ORGANIGRAMA

INDUSTRIA METALMECANICA DE LA COSTA S.A.

[ ASAMBLEA GENERAL ]

{ REVISOR FISCAL ]

.................... [ ASESOR LEGAL ]

DIRECTOR DE DIRECTOR DE
MANTENIMIENTO PRODUCCION

ALMACENISTA

OPERARIOS OPERARIOS

FUENTE: IMEC, Afo 2004
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3.2. PLAN ESTRATEGICO

Partiendo de las reuniones realizadas con la parte directiva de IMEC y de los
analisis de la informacién suministrada por la empresa, se pudo establecer que no
se desarrolla una planeacion formal, por lo tanto no siguen un plan estratégico
determinado. Sus actividades se concentran en proyecciones de ventas anuales y

en busqueda del mejoramiento de los procesos operacionales.

En la actualidad la empresa esta encaminada a la obtencién de la certificacion
ISO 9000:2000 y la certificacion internacional, ASME ( AMERICAN SOCIETY OF
MECHANICAL ENGINEER), como camino para lograr la Excelencia Operacional.

Al no tener un plan estratégico determinado, a pesar de que algunos de sus
componentes han sido establecidos para cumplir con los requerimientos de
mejoramiento de la calidad, en este trabajo se revisara lo que tienen y se

desarrollara el plan estratégico para IMEC.

3.2.1. Diagnostico Estratégico

El diagnostico estratégico contempla el analisis la Mision, Vision, los valores,
anadlisis externo e interno, como base para establecer la situacion actual de la

empresa y sus perspectivas futuras.

3.2.1.1.Misién

La mision establecida por IMEC y que se presenta a continuacion, surgié con el
propdsito de llenar los requisitos del proceso de certificacidn de la calidad que

vienen desarrollando.
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MISION

Elaboramos productos y soluciones metalmecanicas con criterios de calidad

y Responsabilidad, apoyados en un equipo humano comprometido con la

satisfaccion de nuestros clientes, socios y proveedores, contribuyendo al

crecimiento de nuestra region.

Todos nuestros esfuerzos estan enmarcados en los principios de Integridad,

Perseverancia y conservacion del medio ambiente.

La misidn como esta escrita actualmente, no es clara, debido a que no determina
con exactitud lo que quiere hacer la empresa o el propdsito de esta, abarca

muchos aspectos, lo que hace que no sea precisa.

Como se menciond anteriormente, esta disefiada para cumplir con un requisito,
por lo tanto no se ha interiorizado o dado a conocer a todos los niveles de la

organizacion.

Con el fin de proyectar una mayor claridad y precision, en la mision de IMEC, se

propone el siguiente ajuste a la misiéon que establece la empresa:

MISION

Somos una organizacion que desarrolla productos y ofrece

soluciones metalmecdnicas de acuerdo a las NECESIDADES de

nuestros clientes.
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3.2.1.2.Visién
Asi como ocurre con la mision, la visién fue también disefiada para cumplir con los
requerimientos que les exigen las certificaciones que ellos persiguen y la tienen

definida asi:

VISION

Ser identificados en el afio 2008 como una empresa de avanzada en la

fabricaciéon de productos metal mecanicos con criterios de calidad, segun

normas y estandares internacionales participando en proyectos de la
industria en general, particularmente en la petrolera, petroquimica

cementera y térmica.

Aunque la vision establecida por ellos se acerca bastante a lo que debe ser una
vision, ya que contempla claridad en la mayoria de los elementos, se propone
cambiar algunos términos con el fin de precisar mas el norte de la empresa en los

proximos 4 anos. Por lo tanto la propuesta es la que se presenta a continuacion:

VISION
Ser identificados en el afio 2008 como la empresa preferida por nuestros
clientes en la fabricacién de productos metal mecdnicos, siguiendo los
pardmetros de gestién de calidad de la norma ISO y segin normas y

estdndares internacionales participando en proyectos de la industria en

general, particularmente en la petrolera, petroquimica cementera y térmica.
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3.2.1.3.Valores

Los valores son las pautas de comportamiento de una organizacion y regulan la

vida de la organizacion. Estos valores hacen parte de la cultura de la organizacion.

En IMEC se identificaron los siguientes valores:

e Responsabilidad: Cumplir los compromisos adquiridos y trabajar con

transparencia y claridad.

¢ Integridad: La relacion entre los miembros de la organizacién y la sociedad
deberan estar enmarcadas dentro de los principios éticos que preserven la
moralidad y tradicién de la compania, tanto en el ambito nacional como

organizacion.

e Perseverancia: Trabajar con firmeza y organiza para alcanzar los objetivos

y metas propuestas por la organizacion.

Estos valores son conocidos por quienes participaron en el proceso de
identificacion, para cumplir con los requisitos que les exige el mejoramiento de
calidad, pero es necesario darlos a conocer y reforzarlos a todos los niveles para
que se incorporen en la cultura organizacional e induzca comportamientos y

genere compromisos entre los miembros de la empresa.
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3.3. Analisis Externo e Interno

El analisis interno y externo es el siguiente paso del diagnostico estratégico y es
un punto basico, ya que al estudiar los factores que afectan o puedan afectar de
alguna forma a la organizacién, podremos determinar la situacion de la empresa

respecto a su posicion competitiva.

También sirve de punto de partida para disefar estrategias bien sustentadas, al
establecer los aspectos positivos o fortalezas, como los negativos o debilidades de
la organizacion y sus oportunidades o amenazas externas, como lo sefala el

siguiente cuadro:

CUADRO #3: MATRIZ PARA ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

Aspectos positivos  Aspectos negativos

Evaluacion interna Fortalezas Debilidades

Evaluacién ambiental Oportunidades Amenazas

FUENTE: Elaborada por los autores, ANO 2004

3.3.1. Analisis Externo

Para la elaboraciéon del analisis externo, se pueden tener en cuenta muchos
factores, pero para el presente estudio se seleccionaron los siguientes:

economicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, geograficos y competitivos.
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De esta forma a través de la matriz POAM, (Perfil de oportunidades y amenazas
en el medio), se analizaran cada uno de los subfactores que hacen parte de cada
factor, para establecer la influencia que ejercen sobre el sector metalmecanico y
finalmente sobre las actividades de la empresa, en cuanto a que puedan beneficiar

o perjudicar de forma significativa a la organizacion en el futuro.

A continuacion se define cada factor y se relacionan los subfactores que los

componen:

e Factores Econdémicos: Relacionados con el comportamiento de la
economia, el flujo de dinero, bienes y servicios, tanto en el ambito nacional
como internacional. Los subfactores que se han considerado en el presente
analisis, teniendo en cuenta si el impacto de los mismos beneficia o perjudica a

la organizacion, son:

-ALCA: Area de Libre comercio de las Américas.

-Apertura economica: Politica econdmica que propicia la libre competencia y la

disminucion de barreras al comercio internacional.

-ATPA: Preferencias arancelarias para los Paises Andinos , es una ley concedida

unilateralmente por los Estados Unidos de Norteamérica.

-Dependencia econdmica — petroleo: Este subfactor tiene en cuenta la sensible

relacion de la economia con los eventos relacionados con el petroleo.
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-Estabilidad en politica cambiaria y monetaria: Esto, desde el punto de vista que
exista un equilibrio en cuanto al manejo gubernamental en el pais de estas

variables macroeconémicas.

-Expectativas de crecimiento PIB: En la medida en que sean positivas o negativas.

-Ley de modernizacion de PYMES: Si se fomentan y fortalecen este tipo de

politicas hacia las pequefias y medianas empresas.

-Proceso de integracion andina: Tiene en cuenta si el fortalecimiento de la

integracion de las economias de los paises andinos se logra.

-Reforma politica laboral: Considera los ultimos cambios realizados a las politicas
laborales en Colombia.

-Renegociacién de la deuda externa: Expresa si se afecta la empresa o el
subsector con una nueva negociacion de la deuda externa actual del pais por

parte del gobierno.

-Tendencia a reducir la inflacién:  La disminucién en los niveles de precios

durante los ultimos anos.

-Ley de entidades financieras: Tiene en cuenta la actual legislaciéon Colombiana a

las entidades financieras.

-Ley de mercado de valores: Considera la legislaciéon que rige el mercado

accionario y de valores a nivel nacional e internacional.

64



-Poca diversificacion de exportaciones privadas: Observa lo restringido que se

encuentra actualmente el portafolio de exportaciones colombianas

-Nuevos impuestos: La creacidon de nuevas tasas impositivas como le afecta.

e Factores Politicos: se refieren al uso o asignacién del poder, en relacion con

los gobiernos nacionales, departamentales, locales, leyes, entre otros.

-Politica del pais: Considera si existe actualmente estabilidad de las leyes o si un
cambio permanente en las politicas y normas del gobierno afecta el desempefio

de las empresas del pais.

-Incremento de la responsabilidad publica: Analiza como el crecimiento de la
responsabilidad gubernamental en la gestion publica.
-Renovacion clase dirigente: Considera si existe actualmente renovacién de la

clase dirigente del pais.

-Participacién mas activa de la nueva gerencia: Tienen en cuenta la incidencia de

una mayor participacion de una gerencia con mentalidad moderna.

-Incremento de la participacion: El aumento de la participacién en la politica como
le afecta.

-Descoordinacion entre los frentes politico, economico y social: Observa el nivel

de coordinacion de los sectores socio-econdmicos y politicos.

65



-Falta de madurez de la clase politica del pais: Falta de conciencia y
responsabilidad de los individuos que controlan la gestion gubernamental en el

pais.

-Falta de credibilidad de algunas instituciones del estado: Tiene en cuenta el bajo

nivel de credibilidad de las instituciones estatales.

-Corrupcién: Pone en consideracion los efectos de la corrupcién tanto estatal

como privada en la politica.

-Gobernabilidad y falta de autoridad: No toma de decisiones y aplicacién de leyes.

e Factores Sociales: Son los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso

sus valores (educacioén, salud, empleo, seguridad, creencias, cultura).

-Paz social: Evalua como repercute la empresa la presencia paz social.

-Reformas seguridad social: Tiene en cuenta como afectan las reformas estatales

a la seguridad social la organizacion.

-Estructura socio-econdmica: Considera si la actual estructura econdmica

colombiana favorece o desfavorece la actividad econémica do IMEC.

-Presencia clase media: Si la presencia de la gente de clase media es un

elemento positivo o negativo para la empresa.
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-Liderar proyectos con impacto social: Evalua que efectos tiene para la

organizacion liderara proyectos de beneficio social.

- Aumento a la inversién en seguridad: Al darse un incremento de las inversiones

estatales en seguridad.

-Incremento indice del desempleo: Considera como un aumento en la tasa de

desempleo afecta la empresa.

- Incremento indice delincuencial: Pone en consideracién como le afectan los

aumentos de la delincuencia.

-Crisis de valores: Analiza como la carencia de valores éticos y morales en la

sociedad y en la organizacién pueden afectarle.

-Incoherencia medios de comunicacion: Se refiere al efecto de los mensajes

descoordinados que manejan radio, television, periddicos, etc.

-Debilidad estructural sistema educativo: Evalia como un sistema educativo débil

afecta el desempefio empresarial.

-Politica salarial: Efectos de la normatividad salarial que maneja en gobierno y que

las empresas deben cumplir.

-Incremento de migracion hacia ciudades principales: Analiza los efectos de la

movilizacién de grupos sociales rurales hacia las principales ciudades del pais.

-Conformismo de la sociedad: Esto en el sentido que la sociedad se limite a

aceptar sin objeciones situaciones que le afecten.
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e Factores Tecnolégicos: Relacionados con el desarrollo de las maquinas,

procesos, herramientas, materiales, etc.

-Telecomunicaciones: El avance en las telecomunicaciones como ha afecta la

empresa.

-Automatizacion de procesos: Evalua como si se ve afectada la organizacion con

la automatizacion de procesos industriales y productivos.

-Facilidad de acceso a la tecnologia: Considera si la actual posibilidad que las
empresas adquieran tecnologia en el corto plazo es una amenaza o una

oportunidad para la IMEC contrastandolo con sus posibilidades propias.

-Globalizacién de la informacién: Mira como se afecta con la interconexiéon
mundial de informacién tanto del mercado, de aspectos econdmicos, politicos,

tecnologicos, etc. como de los sucesos mundiales

-Comunicaciones deficientes: Si la existencia de comunicaciones débiles le

beneficia o no su actividad productiva.
-Velocidad de desarrollo tecnoldgico: Pone en consideracion la rapidez con la que
se presenta la evolucion de la tecnologia y la manera como enfrenta IMEC la

adaptacion de este proceso.

-Resistencia a cambios tecnoldgicos: Considera si existen muchas barreras para

aceptar y adaptar los nuevos cambios de la tecnologia.
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e Factores Geograficos: Relativos a la ubicacion, clima, recursos

naturales, etc.
-Dificultad de transporte acuatico — terrestre: Analiza si existen obstaculos de
movilizacién de carga y pasajeros por el medio acuatico o por carreteras, y como
le afecta.
-Asentamientos humanos alrededor de la empresa:
La existencia de grupos sociales radicados en los alrededores de la planta donde
funciona tiene efectos amenazantes o por el contrario es una oportunidad para la

empresa.

e Factores competitivos: determinados por los productos, mercado,

competencia, calidad, y servicio.

-Crecimiento de la industria: Considera los niveles de crecimiento de la Industria.

-Alianzas Estrategias: Analiza posibles alianzas estrategias de la empresa con

otras competidoras
-Nuevos Competidores: Posibilidades de entrada de nuevas firmas en la industria.
-Grado de dependencia de productos y servicios complementarios o de respaldo:

Se refiere a si la empresa es altamente dependiente o independiente  de otros
productos o servicios que deban ser utilizados al tiempo.
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- Nivel general de la capacidad Directiva: Considera la capacidad de la clase

ejecutiva.

3.3.1.1. Analisis competitivo de la Industria

Teniendo en cuenta la importancia de este punto se presenta un analisis mas
profundo de la situacién competitiva de IMEC. En la ciudad de Cartagena el total

de empresas pertenecientes al sector metalmecanico son las siguientes:

CUADRO # 4: EMPRESAS PERTENECIENTES AL SECTOR METALMECANICO
DE CARTAGENA DE INDIAS.

NOMBRE DE LA EMPRESA
BUSTOS REYES & CIA.
TALLER IGNACIO SIERRA
SERVICIOS IND. METALMECANICOS
INDUSTRIA METALMECANICA DE LA COSTA-IMEC
METALPREST
INDUSTRIAS ALAN LTDA.
TALLER INDUSTRIAL SERVITEC
TALLER INDUSTRIAL LAGUMOR
CONSTRUCCIONES METALICAS DEL CARIBE-COMECA*
10. IMETALES
11. TALLER INDUSTRIAL COAL LTDA.
12. TALLER DE FUNDICION SAN JUDAS
13. INGENIERIA & MONTAJES
14. TALLERES UNIDOS
15. IMERC LTDA.
16. DISTRIBUIDORA DE METALES
17. INGCONS LTDA.
18. INSEPLAST
19. TALLER PALMER
20. C.I. ESTRUCTURAS Y CONSTRUCCIONES SA
21. INDUSTRIAS FERVILL*

OX|N|® | OB WIN =~

FUENTE:-ACOPIBOL-VAR-PRODES SECTOR METALMECANICO. ANO 2003

* Empresas Competencia directa de IMEC
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3.3.1.1.1. Analisis de la Competencia Directa:

De acuerdo al portafolio de servicios de IMEC, se establecen como sus
competidores directos a las empresas, Comeca y Fervill, ya que la mayor parte de
los talleres del sector metalmecanico de Cartagena se concentran en la
elaboracion de piezas individuales y puntuales, de tamafio pequefio o mediano,
IMEC y sus mas cercanos competidores elaboran productos de mayor dimensién.

A continuacion describimos las caracteristicas basicas que identifican dichas

empresas:
e COMECA (Construcciones Metalicas del Caribe):

Esta es una empresa familiar, manejada por los mismos propietarios desde hace
10 afos. Tiene 60 empleados, de los cuales 15 son administrativos, y en
temporada de alta demanda de trabajos el numero de empleados asciende a 100.
Su capacidad es de 600 toneladas al mes. Su ventaja competitiva es la alta

tecnologia con que cuentan.

Sus principales clientes son Colclinker, Cerro Matoso, Ecopetrol y algunas
empresas de cemento del interior del pais. Es considerada la mas fuerte
competidora de IMEC teniendo en cuenta la el area de sus instalaciones, que en
la actualidad es de 6.500m? en el area de produccion, la cual se encuentra
techada y existen en el exterior, 6000m? mas disponibles que se emplean para
ensamblaje y pintura. En la actualidad no lleva ningun tipo de planeacion
estratégica solo han empezado la elaboracion algunos elementos como la mision y
la vision, presionados mas por la busqueda de la certificacion 1ISO 9000, proceso

que apenas estan iniciando, mas por exigencia de los clientes que por iniciativa
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propia. La politica corporativa encaminada al manejo de productos de alta calidad
y bajos costos, unido a la amplia capacidad de su planta, son identificados segun

sus dirigentes como sus factores fundamentales de éxito.

El portafolio de servicios de Comeca es el siguiente:

CUADRO #5: PORTAFOLIO DE SERVICIOS DE COMECA S.A.

Servicios Descripcion
Estructuras metalicas Estructuras para bodegas, galpones y
edificios, plataformas para puentes y
muelles.
Vasija y tanques Tolvas, ductos y secciones conicas,

transiciones, paneles y accesorios
elaborados en acero al carbono y
acero inoxidable

Vasija y tanques Tolvas, ductos y secciones conicas,
transiciones, paneles y accesorios
elaborados en acero al carbono y
acero inoxidable.

Fuente: COMECA, ANO 2004

Las principales debilidades de Comeca son segun sus directivos, son la lejania de
los centros urbanos, la deficiencia en el suministro de servicios publicos, en
especial el de luz eléctrica, debido a que retrasa la produccion. Teniendo en
general grandes dificultades con los tiempos de entrega acordados con los

clientes. Su personal obrero se caracteriza por tener un bajo nivel de educacioén y
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como principal amenaza consideran los altos costos actuales del precio del acero,

lo que impacta directamente su politica de precios bajos.

No existe ningun tipo de politica estratégica orientada al cliente, estan enfocados
al mantenimiento de los pocos clientes que tienen en la actualidad, y solo cuando

obtengan la certificacién ISO 9000 emprenderan la busqueda de nuevos clientes.

En el mediano plazo identifican como oportunidades futuras la elaboracion de
recipientes a presion, rejillas, la mejora en los tiempos de entregas y el
mantenimiento de alta calidad en los productos que elaboran, lo mismo que las

exportaciones a otros paises.

e FERVILL

Posee equipos con los cuales brinda servicios de Mantenimiento, montaje y
servicios Industriales, al igual que Equipos y accesorios para la industria lechera.
Las vasijas y Tanques son su fuerte, las estructuras metalicas son bastante

trabajadas por esta empresa.

En general muestra caracteristicas muy similares a Comeca e IMEC desde los
servicios que ofrece, pero es mucho mas limitada para a informacién que permita
una descripcion mas detallada de la empresa, convirtiéndose esta en una de sus
mayores debilidades. La politica corporativa encaminada al manejo de productos

de calidad y bajos costos.
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En la actualidad no lleva ningun tipo de planeacion estratégica. El estilo
administrativo es de corte taylorista, es una organizacion muy centralizada y con

un manejo autoritario.

Como el analisis competitivo de la industria es una parte importante del analisis
externo, es importante resaltar que éste analisis esta documentado en el diamante
competitivo de Michael Porter, el cual se centra en los rivales o competidores de la
firma como factores fundamentales para el analisis externo que debe realizar una
organizacion, este modelo fue tratado ampliamente en el marco tedrico de esta
investigacion, apoyados en lo anterior se realizo una encuesta (anexo 1) al
Gerente de IMEC S.A, Sr. Luis Manuel Avendafo, sobre su percepcion del perfil

competitivo de la industria metalmecanica en Cartagena, donde se concluye que:

La Tasa de crecimiento potencial de la industria esta entre el 3 y el 6 %, mientras
que las posibilidades de entrada de nuevas firmas en la industria es relativamente
alta debido a la ausencia de barreras, a pesar de que la intensidad de la

competencia entre las firmas es moderada.

En cuanto a los servicios que ofrece IMEC, podemos decir que son susceptibles
de sustitucion y el grado de dependencia de productos y servicios

complementarios es alto.
Sobre los proveedores, la tendencia se inclina a que sean estos quienes
establezcan los términos de negociacion, al igual que los clientes, quienes tienen

un alto poder de negociacion.

El grado de sofisticacion tecnoldgica de la Industria es relativamente alto con gran

innovacion.
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El Nivel general de la capacidad Directiva es alto, a pesar de haber muchas

empresas de tipo familiar.

En general existe muy poco destino del presupuesto de las empresas del sector

orientadas a la investigacion y desarrollo de nuevos productos.

Luego de analizar todas la informacion recopilada a través de entrevistas y
encuestas realizadas en IMEC se procedié a organizarla de acuerdo a la mayor

calificacion de alta, media o baja asignada por su gerente y directivos.

La descripcion de factores y subfactores que fue descrita en la seccién 3.3. fueron
tomados como base para elaborar el perfil oportunidades y amenazas que afectan
a IMEC.

Para identificar con claridad cuales son las oportunidades y amenazas reales de
la empresa se clasificaron en filas cada uno de estos aspectos; en las columnas
fueron ponderados con los criterios de alto medio o bajo las oportunidades y
amenazas, adicionalmente se empled una columna de medicion de impacto final
por criterio. El esquema de este perfil de oportunidades y amenazas fue tomado
del libro de Gerencia estratégica de Humberto Serna® , fue respondido por el
gerente y el director de produccion de IMEC. Posteriormente fue analizado,
organizado y clasificado, y nuevamente fue ensefiado a la gerencia de la empresa
para su retroalimentacion. El resultado de esta evaluacion hecha a IMEC se

muestra en los cuadros #6, 7, 8y 9.

2 SERNA Goémez Humberto. Gerencia Estratégica, 3R Editores, Ltda., Séptima edicion, Afio 2000.
Pag. 144-147
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De otra parte, el analisis de la competencia y de la industria se complementd con
entrevistas realizadas a funcionarios de COMECA y FERVILL , ademas de la
encuesta realizada al gerente de IMEC sobre el perfil competitivo de la Industria y

su crecimiento.

Los resultados iniciales de este analisis se muestran a continuacion:

CUADRO #6: POAM- CLASIFICACION DE FACTORES EXTERNOS QUE
AFECTAN A IMEC. FACTORES SOCIALES

OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

FACTORES ALTO |MEDIO |BAJO [ALTO |MEDIO |BAJO |ALTO |MEDIO [BAJO
Sociales
Paz social X X
Reformas seguridad social X X
Estructura socio economica X X
Presencia clase media X X
Liderar proyectos con
impacto social X X
Aumento a la inversion en
seguridad X X
Incremento indice del
desempleo X X
Incremento indice
delincuencial X X
Crisis de valores X X
Incoherencia medios de
comunicacion X X
Debilidad estructural sistema
educativo X X
Politica salarial X X
Incremento de migracion
hacia ciudades principales X X
Conformismo de la sociedad X X

FUENTE: Datos recopilados por los autores, ANO 2004
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CUADRO # 7: POAM- CLASIFICACION DE FACTORES EXTERNOS QUE
AFECTAN A IMEC. -FACTORES ECONOMICOS

POAM
OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO
FACTORES ALTO [MEDIO [BAJO |ALTO [MEDIO [BAJO |ALTO [MEDIO |BAJO
Economicos
ALCA X X
Apertura economica X X
ATPA X X
Dependenciua economica -
petroleo X X
Estabilidad politica,
cambiaria y monetaria X X
Expectativas de crecimiento
PIB X X
Ley de modernizacion de
PYMES X X
Proceso de integracion
andina X X
Reforma politica laboral X X
Renegociacion de la deuda
externa X X
Tendencia a reducir la
inflacion X X
Ley de entidades financieras X X
Ley de mercado de valores X X
Poca diversificacion de
exportaciones privadas X X
Nuevos impuestos X X

FUENTE: Datos recopilados por los autores, ANO 2004
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CUADRO # 8: POAM- CLASIFICACION DE FACTORES EXTERNOS QUE
AFECTAN A IMEC. -FACTORES POLITICOS

OPORTUNIDAD AMENAZA IMPACTO

FACTORES ALTO [MEDIO |BAJO |ALTO |MEDIO |BAJO |ALTO [MEDIO |BAJO
Politicos
Politica del pais X X
Incremento de la
responsabilidad publica X X
Renovacion clase dirigente X X
Participacion mas activa de
la nueva gerencia X X
Incremento de la
participacion X X
Descoordinacion entre los
frentes politico, economico y
social X X
Falta de madurez de la clase
politica del pais X X
Faltade credibilidad de
algunas instituciones del
estado X X
Corrupcion X X
Gobernabilidad y falta de
autoridad X X

FUENTE: Datos recopilados por los autores, ANO 2004
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CUADRO # 9: POAM - CLASIFICACION DE FACTORES EXTERNOS QUE
AFECTAN A IMEC. -FACTORES TECNOLOGICOS Y GEOGRAFICOS

FACTORES

OPORTUNIDAD

AMENAZA

IMPACTO

ALTO

MEDIO

BAJO |ALTO

MEDIO

BAJO

ALTO

MEDIO |BAJO

Tecnologicos

Telecomunicaciones

Automatizacion de procesos

Facilidad de acceso a la
tecnologia

Globalizacion de la
informacion

Comunicaciones deficientes

Velocidad de desarrollo
tecnologico

Resistencia a cambios
tecnologicos

Geograficos

Dificultad de transporte
acuatico - terrestre

Asentamientos humanos
alrededor de la empresa

Competitivos

Crecimiento de la industria

Nuevos Competidores

Alianzas Estrategicas.

Grado de dependencia de
productos y servicios

Nivel general de la
capacidad Directiva

FUENTE: Datos recopilados por los autores, ANO 2004
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Teniendo en cuenta el analisis realizado a los cuadros anteriores sobre el perfil de
oportunidades y amenazas POAM vy el analisis competitivo de la industria se
seleccionaron los factores de mayor impacto dentro de cada uno de los grupos

que afectan a la empresa, los cuales se presentan en los siguientes cuadros:

CUADRO # 10: SELECCION FACTORES EXTERNOS DE
MAYOR IMPACTO-FACTORES POLITICOS Y ECONOMICOS.
POLITICO

Factores Politicos

FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
1 Politica del pais X
2 Participacién mas activa de la nueva gerencia X
3 Incremento de la responsabilidad publica X
4 Incremento de la participacion X
Descoordinacion entre los frentes politico,
econémico y social X
6 Falta de madurez de la clase politica del pais X
7 Falta de credibilidad de algunas instituciones del
estado X
8 Corrupcion X
9 Gobernabilidad y falta de autoridad X

Factores Econdmicos
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
Integracion comercial del pais (Integracion
1 Andina, ALCA) y Ley de Preferencias
Arancelarias ATPA.
2 Apertura econdmica
3 Dependencia Econdmica - Petréleo
4 Estabilidad politica, cambiaria y monetaria
5 Expectativas de crecimiento PIB
6 Ley de modernizacion de PYMES
7 Reforma politica laboral
8 Renegociacion de la deuda externa
9 Tendencia a reducir la inflacion
10 Ley de entidades financieras X
11 Nuevos impuestos
12 Poca diversificacion de exportaciones privadas X

XIX|IX XX |X|X|X|X

x

FUENTE: Andlisis realizados por los autores , ANO 2004
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CUADRO # 11: SELECCION FACTORES EXTERNOS DE MAYOR
IMPACTO - FACTORES SOCIALES, GEOGRAFICOS,
TECNOLOGICOS Y COMPETITIVOS

Factores Sociales
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
1 Liderar proyectos con impacto social X
2 Aumento a la inversién en seguridad X
3 Paz social
4 Reformas seguridad social
5 Estructura socio econémica
6 Presencia clase media
7 Incremento indice del desempleo
8 Incremento indice delincuencial
9 Crisis de valores
10 Incoherencia medios de comunicacion
11 Debilidad estructural sistema educativo
Incremento de migracion hacia ciudades

XXX XX |X|X|X|X

principales X
13 Conformismo de la sociedad X
Factores Tecnolégicos
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
1 Telecomunicaciones X
2 Globalizacion de la informacion X
3 Comunicaciones deficientes X
4 Resistencia a cambios tecnoldgicos X
Factores Geograficos
FACTORES OPORTUNIDAD AMENAZA
1 Dificultad de transporte acuatico - terrestre X
Asentamientos humanos alrededor de la
empresa X
Factores Competitivos
OPORTUNIDAD AMENAZA
1 Crecimiento de la industria X
2 Nuevos Competidores X
3 Alianzas Estrategicas. X X

FUENTE: Andlisis realizados por los autores, ANO 2004
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3.3.2. Andlisis Interno

El analisis interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la
organizacion, analizando la capacidad actual de la empresa para enfrentar la
competitividad. Tal analisis comprende la identificacion de la cantidad y calidad de
recursos disponibles para la organizacion, asi como las actividades que
desempefia muy bien o muy mal, desde el punto de vista de la capacidad

directiva, tecnoldgica, de talento humano, financiera y competitivos.

Los factores internos se determinaron aplicando la herramienta de Perfil de
capacidad institucional o Perfil de la capacidad interna de la compaifiia, PCl. Este
es un medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la compafia en relacion
con las oportunidades y amenazas que le presenta le medio externo, es una
manera de hacer el diagnostico estratégico de una empresa involucrando en el

todos los factores que afectan su operacion corporativa.

Como lo mencionamos en el PCl se examinaran las siguientes cinco categorias,

las cuales a su vez contemplan unos criterios particulares.

1. Capacidad directiva: Tiene en cuenta el Liderazgo, la habilidad para coordinar

funciones, para motivar al recurso humano, el espiritu empresarial, el nivel de
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educacion, la experiencia, relaciones con las esferas politicas, sociales,

econdmicas, gubernamentales de los directivos de la empresa.

-Imagen corporativa: Es la manera como se identifica la empresa.

-Uso de planes estratégicos: Aplicacion de la metodologia de planeacién

estratégica.

-Evaluacioén y pronostico del medio: Se refiere al conocimiento de la parte directiva

del mercado y su vision sobre el mismo.

-Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes: La flexibilidad y rapidez de
respuesta hacia las situaciones que se le presentan asi como su adaptacion al

cambio

-Flexibilidad de la estructura organizacional: Que tan rapido la estructura se

amolda a los cambios.

-Comunicacion y control gerencial: Es la habilidad para difundir en la empresa

informacién o directrices, asi como el seguimiento y manejo de las actividades de

la misma.
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-Habilidad para atraer y retener gente altamente creativa: capacidad para

seleccionar y mantener personal eficiente y creativo.

-Habilidad para responder a la tecnologia cambiante: Capacidad de adaptacién a
los cambios tecnolégicos.
-Habilidad para manejar la inflacién: Capacidad de manejo de los aspectos

econdmicos como la inflacion.

-Agresividad para enfrentar la competencia: Capacidad para responder las

acciones y adelantarse a los competidores

-Sistemas de control: Formas de seguimiento del trabajo para certificar que el
mismo esta siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el

plan previsto.

-Sistema de toma de decisiones: Método para definir una posicion o elegir entre

alternativas posibles.

-Sistema de coordinacion: Métodos para armonizar los actos y esfuerzos

colectivos en una empresa.

-Evaluacién de gestion: Medicion del desemperio de los colaboradores.
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-Gestion gerencial: La capacidad de organizar, planear, dirigir y controlar

procesos en una empresa.

2. Capacidad tecnoldgica: Se refiere a la infraestructura tecnoldgica en el area de

produccién con que cuenta la empresa.

-Habilidad técnica: Capacidad o destreza técnica que se tiene.

-Capacidad de innovacion: facilidad para ofrecer productos o servicios nuevos al

mercado

-Nivel de tecnologia utilizado en los productos: Grado de tecnologia que se

emplea en la elaboracion de los productos.

-Efectividad de la produccién y programas de entrega: Que tan eficiente y
precisos son en la elaboracion de los productos y que tanto se cumplen los plazos

de entrega de los mismos.

-Valor agregado al producto: Es el adicional que entrega la empresa en el

producto que elabora.

-Intensidad de mano de obra en el producto: Que tanto interviene el hombre en la

fabricacién de los productos.
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-Nivel tecnolégico: Grado de tecnologia que se utiliza.

-Aplicacion de tecnologia de computadores: Ultilizacion de tecnologia de sistemas

0 equipos computarizados.

-Nivel de coordinacién e integracién con otras areas: Grado de interaccion entre

areas o departamentos.

-Flexibilidad de la produccion: Cual es la capacidad de cambio o adaptacion hacia

la produccion de distintos productos.

-Infraestructura: Son las instalaciones, el tamano del local, maquinaria y equipos

que tiene la organizacion.

-Ubicacion impacto ambiental: En que afecta el ambiente de la comunidad, la

ubicacion de la planta.

3. Capacidad del talento humano: Agrupa y analiza las capacidades vy

habilidades que debe tener el recurso humano con que cuenta la organizacion,

sus habilidades, motivaciones, niveles salariales, etc.
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-Nivel académico del talento: Considera el nivel de preparacion academica que

tiene el personal que trabaja en IMEC.

-Experiencia técnica: Analiza el grado de experiencia que tiene su personal en los

aspectos técnicos.

-Estabilidad : Tiene en cuenta la permanencia de los empleados en la empresa.

-Rotacién: Considera el nivel de temporalidad con que se ejecuten los cambios del

personal en su cargo.

-Ausentismo: Si los empleados reportan mucha inasistencia en sus labores

productivas.

-Pertenencia: Analiza si los empleados se sienten comprometidos y apersonados

con los objetivos y planes de la empresa.

-Motivacién: Considera el grado de incentivos que posee la gente que trabaja

para IMEC y como se encuentra la empresa frente a ello.

-Nivel de remuneracién: Considera si los actuales niveles de remuneracion que
tiene la empresa son fortaleza o debilidad.
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-Accidentalidad: Considera si en el desempefio de las actividades laborales, la
empresa sufre muchos o pocos accidentes en sus labores productivas, para

analizar como esta frente a esta situacion..

-Retiros: Tiene en cuenta la frecuencia de los retiros de los empleados de la

empresa.

-indices de desempefio: Esto desde el punto de vista de la evaluacién hecha por

la empresa a los empleados en el desempeio de sus tareas en el cargo.

-Programas de bienestar: Evalua si la existencia de programas de beneficio al

personal son una fortaleza o una debilidad organizacional.

4. Capacidad competitiva (o _de mercado):Tienen en cuenta los factores que

afectan a la organizacion alrededor de sus competidores, participacion en el
mercado, clientes, nivel de innovacion y variedad de productos, competidores

etc.

-Calidad del producto: Analiza si la calidad de los bienes y servicios que genera

la hacen fuerte o débil como organizacion.
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-Lealtad y satisfaccion del cliente: Si los clientes son fieles a sus productos pero al

mismo tiempo si los satisface realmente los productos de IMEC.

-Participacién del mercado: Analiza si la actual porcion de ventas en el mercado
es grande, mediana o pequefa para evaluar si esto es una debilidad o una

fortaleza.

-Bajos costos de distribucion y ventas: Esto teniendo en cuenta los actuales costos

de distribucion y ventas con los que produce.

-Uso de la curva de experiencia: Analiza el grado con el que acude la empresa a

su experiencia para evaluarla como fortaleza o debilidad.

-Uso del ciclo de vida y de reposicion del producto: Considera la durabilidad en la
vida de los bienes y servicios que produce IMEC y la frecuencia con que

reaparecen nuevos productos que le sustituyan.

-Inversién en | & D para desarrollo de nuevos productos: Evalua el porcentaje

dedicado a la creacion de nuevos producto y mejoras de los actuales productos.

-Grandes barreras de entrada de productos en la compafiia: Evalua la existencia
de trabas al ingreso de productos nuevos
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-Ventaja sacada del potencial de crecimiento del mercado: Analiza que posicidon

toma IMEC ante el incremento de la tasa de crecimiento del mercado.

-Fortaleza de proveedores / disponibilidad de insumos: Mira como se encuentra la

empresa ante sus proveedores y evalua la disponibilidad de insumos necesario

para la empresa.

-Concentracion de consumidores: Analiza el grado de agrupamiento fisico y de

mercado que tengan los clientes y consumidores de la empresa.

-Administracion de clientes: Considera si es fuerte o débil la actual politica de

administracion de clientes en la empresa.

-Acceso a organismos privados y publicos: Mira si la gerencia de la empresa tiene

facilidad para obtener contactos en entidades publicas o privadas de su interés.

-Portafolio de productos: Toma en cuenta si con el grupo de productos y servicios

que ofrece la empresa a sus clientes se encuentra débil o fuerte.

-Programas postventa: Si la existencia de los programas de seguimiento posterior

a la venta de los clientes es una fortaleza o una debilidad para la organizacion.
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5. Capacidad Financiera: Tiene en cuenta los factores que afectan a la

organizacion alrededor de su nivel de endeudamiento, Nivel de rentabilidad,

liquidez, apalancamiento financiero, etc.

-Cumplimiento de obligaciones: Analiza el grado de cumplimiento de la empresa

con relacién a sus obligaciones.

-Acceso a capital: Considera la facilidad de obtencién de capital financiero en la

empresa.

-Grado de utilizacion de su capacidad de endeudamiento: Analiza la recurrencia

de IMEC a su capacidad de endeudarse.

-Facilidad para salir del mercado: Tienen en cuenta la existencia de barreras de

salida del mercado por parte de IMEC.

-Rentabilidad y retorno de la inversién: Mira la posicidn de la empresa respecto de

la rapidez con la que recupera la inversion y sus rendimientos financieros.

-Liquidez: Analiza el grado de recuperacion del efectivo y como se encuentra la

empresa frente a esto.
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-Comunicacion y control gerencial: Evalua la posicidon de la organizacién respecto

del grado de comunicacion y control que ejerce la gerencia al interior del ente.

-Habilidad para competir con precios: Considera la astucia empresarial para

enfrentar a sus competidores con base en los precios de los productos y servicios.

-Inversion de capital: Analiza si la utilizacién del presupuesto empresarial en

capital productivo hace a la empresa fuerte o no en este aspecto.

-Estabilidad de costos: Tiene en cuenta si el comportamiento estable en los

costos que maneja la empresa le hacen fuerte o débil.

-Habilidad para mantener la demanda ciclica: Examina si la empresa posee
muchas o pocas habilidades para enfrentar y mantener la demanda periddica y

cambiante de sus productos.

-Elasticidad de la demanda respecto a los precios: Busca analizar que tan sensible
es la demanda de los productos y servicios de empresa con relacion a los cambios

de precios.

-Relacién banca / proveedor: Considera si las relaciones de la banca y los
proveedores de la empresa le generan una fortaleza o una debilidad.
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Para aplicar esta herramienta en IMEC se realizaron encuestas y reuniones de
discusion a efecto de escudrifiar los factores internos, clasificados en las

categorias anteriores.

En estas reuniones participaron colaboradores de las diferentes areas de la
organizacion y se identificaron las fortalezas y debilidades tal como ellos las
perciben y se le dio una calificacién al impacto en el negocio en una escala alta,

media y baja. Estos resultados se muestran en el siguiente cuadro:
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CUADRO # 12: PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA PARA IMEC

CAPACIDAD DEL TALENTO
HUMANO FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
ALTO |MEDIO |BAJO |ALTO |MEDIO [BAJO |ALTO |[MEDIO BAJO
Nivel aademico del talento X X
Experiencia tecnica X X
Estabilidad X X
Rotacion X X
Ausentismo X X
Pertenencia X X
Motivacion X X
Nivel de remuneracion X X
Accidentalidad X X
Retiros X
Indices de desempefio X
Programas de bienestar X X
FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
CAPACIDAD COMPETITIVA ALTO |MEDIO |BAJO |ALTO |MEDIO [BAJO |ALTO |MEDIO [BAJO
Calidad del producto X X
Lealtad y satisfaccion del cliente X X
Participacion del mercado X X
Bajos costos de distribucion y ventas X X
Uso de la curva de experiencia X X
Uso del ciclo de vida y de reposicion
del producto X X
Inversion en | & D para desarrollo de
nuevos productos X X
Grandes barreras de entrada de
productos en la compaiiia X X
Ventaja sacada del potencial de
crecimiento del mercado X X
Fortaleza de proveedores.
Disponibilidad de insumos X X
Concentracion de consumidores X X
Administracion de clientes X X
Acceso a organismos privados y
publicos X X
portafolio de productos X X
Programas postventa X X
FORTALEZA DEBILIDAD IMPACTO
CAPACIDAD FINANCIERA ALTO |MEDIO |BAJO |ALTO |MEDIO [BAJO |ALTO |[MEDIO BAJO
Cumplimiento de obligaciones X X
Acceso a capital X X
Grado de uilizacion de su capacidad de
endeudamiento X X
Facilidad para salir del mercado X X
Rentabilidad, retorno de la inversion X X
Liquidez X X
Comunicacion y control gerencial X X
Habilidad para competir con precios X X
Inversion de capital X X
Estabilidad de costos X X
Habilidad para mantener la demanda
ciclica X X
Elasticidad de la demanda respecto a
losprecios X X
Relacion banca proveedor X e X

Fuente: Datos recopilados por los autores, Aiio 2004



Teniendo en cuenta el resultado del analisis efectuado a los datos anteriores, el
cual fue suministrado a través de entrevista por el gerente de IMEC, muestran a
continuacion los factores seleccionados con mayor impacto segun su grupo de

acuerdo a la identificacion de fortalezas o debilidad sobre la que se categorizaron:

CUADRO # 13: SELECCION DEL PERFIL DE CAPACIDAD DIRECTIVA,
TECNOLOGICA Y COMPETITIVA DE IMEC

Capacidad Directiva
FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES
1 Imagen corporativa X
Velocidad de respuesta a condiciones
cambiantes

3 Flexibilidad de la estructura organizacional

4 Comunicacion y control gerencial
5 Gestion gerencial

XX | X |X

6 Uso de planes estratégicos X
7 Sistemas de control X
8 Evaluacién de gestion X

Capacidad Tecnolégica
FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES

1 Habilidad técnica X
2 Nivel tecnoldgico

3 Aplicacion de tecnologia de computadores
4 Intensidad de mano de obra en el producto
5 Flexibilidad de la produccion

6 Capacidad de innovacion

7 Infraestructura (tamafio local)

8 Ubicacién impacto ambiental

XXX |X|X

Fuente: Datos recopilados por los autores, Ao 2004
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CUADRO # 14: SELECCION DEL PERFIL DE CAPACIDAD DEL FINANCIERA
DE TALENTO HUMANO DE IMEC

Capacidad Del Talento Humano

FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES
1 Experiencia técnica X
2 Nivel de remuneracién X

Capacidad Financiera

FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES
1 Buena capacidad financiera X

2 Comunicacién y control gerencial X

3 Liquidez

4 Estabilidad de costos

5 Elasticidad de la demanda respecto a los precios X

Fuente: Datos recopilados por los autores, Ao 2004

3.3.3. DETERMINACION DE LOS FACTORES CLAVES DE EXITO.

Para la determinacién de los factores claves de éxito del sector y de IMEC se tuvo
en cuenta el cuadro #12 y la seleccion que se hizo de los principales factores
influyentes en el Perfil de Capacidad interna que muestra el cuadro #15 que se

describe a continuacion
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CUADRO # 15: SELECCION DEL PERFIL DE CAPACIDAD
COMPETITIVA DE IMEC

Capacidad Competitiva
FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES

1 Calidad del producto

2 Lealtad y satisfaccion del cliente X
Fortaleza de proveedores. Disponibilidad de
insumos

4 Acceso a organismos privados y publicos

5 Bajos costos de distribucion y ventas X

6 Participacion del mercado
7 Concentraciéon de consumidores

8 Programas postventa
Inversién en | & D para desarrollo de nuevos
productos X

Fuente: Datos recopilados por los autores, Aio 2004

El analisis de los factores claves de éxito en el sector metalmecanico para la
realizacion del analisis interno con respecto a estas variables y su determinacion
arrojaron los siguientes resultados, teniendo en cuenta los factores y capacidades

de mayor impacto. Estos factores claves de éxito son:

e Calidad del producto
e Entrega oportuna

e Atencion personalizada al cliente y servicio de postventa
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¢ Manejo técnico de los procesos de producciéon

e Buen nivel técnico de la mano de obra

e Procesos de compras agiles

e Poseer registro de evaluacion de proveedores

e Buen clima organizacional

¢ Infraestructura adecuada y segura

e Buenas relaciones interinstitucionales (sector financiero)

e Liderazgo gremial

Los factores anteriores son indispensables para que una empresa en el sector

metalmecanico tenga un buen desempefio y haga frente a la competencia.

3.4. Direccionamiento Estratégico

El direccionamiento estratégico considera el futuro de la empresa, visualiza para
donde va. Para IMEC se identifican tiene dos caminos: enfocarse a mejorar los
procesos internos como estrategia competitiva o hacer desarrollos estratégicos
con el fin de adaptar la empresa hacia donde se quieren enfocar. Esto contempla

dos aspectos:
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3.4.1. Excelencia operacional

La excelencia operacional se refiere a el mejoramiento continuo en la operacion
normal de la organizacién. Toda empresa con aspiraciones realmente competitivas
debe apuntar a ella. Los caminos para la Excelencia operacional que se

determinaron en IMEC son:

a. Aseguramiento de la calidad a través de mejoras continuas de los
sistemas de gestion

b. Certificaciones internacionales

c. Mantener y superar la posicion competitiva actual

d. Revisién permanente

Este camino estratégico ya la empresa lo tiene iniciado, y en este aparecen unas
de sus principales fortalezas como : Experiencia técnica, obtencion del estampe
ASME, Calidad del producto, Fortaleza con los proveedores en la disponibilidad

de insumos.

3.4.2. Desarrollo estratégico

Es todo lo que implica un cambio en la organizacion. Los caminos serian:

e. Diversificar portafolio
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f. Mejorar Posicion competitiva

g. Realizar y Mantener Alianzas estratégicas

El Desarrollo estratégico que es la opcidbn donde se concentra realmente la
supervivencia de las organizaciones en el largo plazo es el camino que mas debe
trabajar IMEC. Es por ello que la mayor parte de los objetivos estratégicos
sugeridos y planteados a continuacion se concentran en fortalecer esta via como
la verdadera alternativa de supervivencia y competitividad que debe explotar la

empresa.

Para sefialar los objetivos estratégicos se ha tenido en cuenta que cada uno
considerado desde la perspectiva en la cual debe desarrollarse, y que IMEC debe
volver en fortalezas sus actuales debilidades que son: El no Uso de planes
estratégicos, Sistemas de control, Evaluacién de la gestion, Participacion del
Mercado, Programas de postventa, Investigacion y Desarrollo, Infraestructura y

Liquidez.

También se ha tenido en cuenta que sus mayores oportunidades apuntan a

explorar adecuadamente la creacién y mantenimiento de alianzas estratégicas,

100



Expectativas de positivas de crecimiento, las Leyes de Modernizacion y Apoyo
Gubernamental a las pymes, la Politica Laboral, Tendencia a reducir la inflacion,
la Dependencia econdmica del petrdleo, para enfrentar como una verdadera
oportunidad el reto que imponen los actuales Procesos de Integracion econdémica
y con el objeto de enfrentar bajo un camino firme y competitivo las amenazas

actuales y futuras.

Es importante sefialar que algunos objetivos estdn basados en la excelencia

operacional y se enfoca su utilizacion y sostenimiento con una vision de futuro.

3.4.3. Objetivos Estratégicos.

3.4.3.1. De la perspectiva financiera

e La empresa debera generar una utilidad anual antes de impuestos del 15 %
de las ventas en promedio durante los préximos cuatro afios.

e |IMEC debera crecer agresivamente a un ritmo del 8 % anual durante los
préximos cuatro afos.

e Disminuir al 31 de diciembre de 2004 y en un 10% el endeudamiento

financiero actual (a partir de Enero 2004).
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e Aumentar su participaciéon en el mercado de Cartagena y la Costa Caribe

de un 15% al 25 % en cuatro anos.

3.4.3.2. De la Perspectiva del cliente

Creacion a diciembre 31 de 2004 el Departamento de Mercadeo y Ventas.
¢ Incrementar en un 96% el nivel de satisfaccion de los clientes.

e Aumentar el porcentaje de Participaciéon de las ventas en el Mercado
Regional.

e Consolidar imagen corporativa dentro y fuera del pais.

3.4.3.3. Perspectiva de los procesos internos

e Investigacion para la elaboracion de productos de calidad a precios
atractivos.

e Establecer un sistema de informacion de alta tecnologia a todos los niveles
de la empresa.

e Aprovechar las condiciones favorables de crédito para la modernizacion de

la planta de produccioén
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¢ Incrementar la eficiencia operativa en el uso de los recursos manteniendo el
costo de materia prima basica, disminuyendo el desperdicio y los gastos
operacionales, mediante la aplicacién de técnicas de logistica, solucién de
problemas y la implementacién del sistema de Gestidon de calidad ISO
9000:2000.

e Incorporara el manejo del estampe ASME al Sistema de Gestion de
Calidad que debe manejar la organizacion, para hacerle mejor seguimiento.

e Mantener estructura organizacional flexible para hacerla mas agil y
competitiva.

e Realizar intercambios periddicos de informacién de resultados de gestion

con su competencia y con el gremio metalmecanico.

3.4.3.4. De la perspectiva del crecimiento y desarrollo

e Incrementar el tamafo y el alcance del Departamento de Ingenieria de la
empresa durante los préoximos cuatro anos.

e Establecer programas de capacitacion de los empleados impulsando
programas gremiales del subsector.

e Mantener un buen nivel técnico de la mano de obra y un buen clima

organizacional.
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e Formacion de lideres de grupo por areas productivas para construir  una
verdadera cultura organizacional que cree sentido de pertenencia.

e Formacion de liderazgo con vision de futuro.

e Crear a 31 de diciembre de 2004 el area de Mercadeo y Ventas
implementando simultaneamente un sistema de Informacion para fortalecer
los servicios de postventa.

e Mantener liderazgo gremial con el subsector metalmecanico e impulsar
comunicaciones permanentes del gremio con las entidades
gubernamentales

o Estimular estabilidad laboral de sus empleados con contratos a medianos

plazo

3.5. Planes de accion e indicadores para IMEC

A continuacién se muestran los planes de accién y los indicadores
correspondientes a los objetivos estratégicos en cada una de las cuatro
perspectivas. Sila empresa desea continuar con la implementacion de estos
indicadores, debera arrancar de estos objetivos y planes corporativos y
aterrizarlos a cada responsable de acuerdo a las lineas jerarquicas que maneja

la organizacion.
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CUADRO #16: PLANES DE ACCION E INDICADORES SEGUN PERSPECTIVAS

PERSPECTIVA
Y OBJETIVO

Plan de Accion e Indicador

FINANCIERA:

La empresa debera generar una
utilidad anual antes de impuestos
del 15 % de las ventas en
promedio durante los proximos
cuatro afos.

IMEC debera crecer
agresivamente a un ritmo del 8 %
anual durante los préximos cuatro
afos.

Disminuir al 31 de diciembre de
2004 vy en un 10% el
endeudamiento financiero actual
(a partir de Enero 2004).

Aumentar su participacion en el
mercado de Cartagena y la Costa

Caribe de un 15% al 25 % en
cuatro anos.
Crear mecanismos de

generacion y medicion del Valor

Econdmico Agregado, iniciando
con un nivel del 12%.
Mejorar en un 10% anual

durante los préximos 4 anos el
Retorno Sobre la Inversion (ROI)

Estructurar una propuesta de
reubicacion de la empresa que
permita una mayor expansién de

la planta fisica en el mediano
plazo, en wuna zona industrial
liviana.

e Aumento en la participacion en los
macroproyectos a realizarse en los
proximos cuatro afios en Cartagena y
la region caribe (Ampliacion Refineria,

Transcribe, Juegos
Centroamericanos).

o Realizacion de alianzas estratégicas
con alguno o algunos de sus

competidores con el fin de acceder
mercados externos y macroproyectos
internos para los proximos cuatro

afos.
o Estudio e implementacion de nuevas
formas de financiacion de las

operaciones internas y fortalecer el
departamento de contable de la
empresa.

Medir a través de los indicadores:
DE VENTAS:

-Valor Total Ventas / mes

-Valor Total Ventas / Semestre

-Valor Total Ventas / Afio

-Ventas Empresa Ano / Ventas Sector Afo
(Regional / Cartagena)

% CRECIMIENTO: Ventas Periodo / Ventas
Periodo Anterior

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS: Utilidad
Neta antes de Impuesto
ENDEUDAMIENTO: Total
Activo

Pasivo / Total

EVA: Implementacién de este mecanismo
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de medicién antes de finalizar el afo 2004.
Este indice mide Ila relacion entre Ia
rentabilidad de sus activos y el costo de
financiacion o de capital requerido para
poseer dichos activos.

(ROI): Rendimiento sobre Ventas X Rotacion
de Activos Totales

CLIENTES

Creacion a diciembre 31 de 2004
el Departamento de Mercadeo y
Ventas.

Incrementar en un 96% el nivel de
satisfaccion de los clientes.

Aumentar el porcentaje de
Participacion de las ventas en el
Mercado Regional.

Consolidar imagen
dentro y fuera del pais.

corporativa

o Clasificacion de sus clientes externos
de acuerdo con sus preferencias entre
calidad-precio o combinacién de
ambos, para el establecimiento de una
estrategia comercial de retencion y
aumento de los clientes.

e Disminucién de las quejas o reclamos,
cumplimiento oportuno de los tiempos
de entrega y desarrollando un efectivo
sistema de postventa (clientes
externos).

o Clasificacién y seguimiento pleno de
los clientes externos de la division
comercial y colaborar con la gerencia
general para mantener un control
permanente de los clientes internos.

Medido a través de los indicadores:

-SATISFACCION DEL CLIENTE: Medido
como porcentaje segun encuesta realizada a
cada cliente.

-FIDELIDAD DE LOS CLIENTES: Medido
sobre el nimero de solicitud de cotizaciones
de servicios de cada cliente en el afio y
comparado con afios anteriores.

-FIDELIDAD EFECTIVA DE LOS CLIENTES:
Medido sobre el numero y monto de los
contratos de servicios realizados anualmente
a cada cliente y comparado con afos
anteriores.

-Medidos mensual semestral y anualmente.
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-AUTO EVALUACION Y COEVALUACION

DE LOS CLIENTES INTERNOS. (Medido

semestralmente).
PROCESOS INTERNOS ¢ Diseno un sistema de
retroalimentacion constante con los

Incremento de la eficiencia

operativa

Obtener la certificacion ISO 9000
Investigacion para la elaboracion
de productos de calidad a precios
atractivos.

Establecer  un sistema de
informacion de alta tecnologia a
todos los niveles de la empresa.
Aprovechar las condiciones
favorables de crédito para la
modernizacion de la planta de
produccion

Mantener estructura organizacional
flexible para hacerla mas agil y
competitiva.

Realizar intercambios periddicos
de informacion de resultados de
gestion con su competencia y con
el gremio metalmecanico.

clientes internos de la empresa para
mejorar la comunicacion interna.

e Continuidad y fortalecimiento con el
proceso de certificacion de la calidad
ante ICONTEC con la normar ISO.

o Fortalecer cadena de valor con
proveedores, estableciendo vinculos
técnicos y comerciales mas fuertes (E;j.
ISO 9000.

o Establecer pagina Web para mejorar
comunicacion con sus clientes y
proveedores.

Medido a través de indicadores de:

-CUMPLIMIENTO EN LAS ENTREGAS:
Medido sobre base 100: 100-Dias de atraso
entrega servicio.

-CALIDAD DE LOS PRODUCTOS: Medidos
como costos de reparaciones por defectos /
Valor de productos.

-PRODUCTIVIDAD: Ingresos Brutos / No. De
empleados

-PRODUCTIVIDAD DE
Relacién entre la produccion 'y
empleados de produccion.

-DISMINUCION DEL DESPERDICIO: Costo
de materia prima basica / producto final
--DISMINUCION LOS GASTOS
OPERACIONALES, mediante la aplicacién de
técnicas de logistica, solucion de problemas

EMPLEADOS:
los
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-AUSENTISMO
-Generar seguimiento de la asistencia a
reuniones gremiales e interinstitucionales.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

e Incrementar el tamafio y el alcance
del Departamento de Ingenieria
de la empresa durante los
préximos cuatro anos.

o Establecer programas de
capacitacion de los empleados
impulsando programas gremiales
del subsector.

e Mantener un buen nivel técnico de
la mano de obra y un buen clima
organizacional.

e Formacién de lideres de grupo por
areas productivas para construir
una verdadera cultura
organizacional que cree sentido de
pertenencia.

e Formacion de liderazgo con vision
de futuro.

e Crear a 31 de diciembre de 2004
el area de Mercadeo y Ventas
implementando simultdneamente
un sistema de Informacién para
fortalecer los servicios de
postventa.

o Estimular estabilidad laboral de
sus empleados con contratos a
medianos plazo

e Mantener liderazgo gremial con el
subsector metalmecanico e
impulsar comunicaciones
permanentes del gremio con las
entidades gubernamentales

e Explorar integracion hacia adelante o
hacia atrds en la cadena de valor,
dependiendo del cliente, con el fin de
disminuir costos de produccion y
optimizar precios de venta.

e Explorar nuevas formas de inversiones
a través de la diversificacion del
portafolio de inversiones.

¢ Implementacion de planes estratégicos
cada cinco afos.

e Establecimiento de estrategias
comercial para la venta de servicios
hacia Centroamérica y el caribe.

e Implantacion de un sistema de
evaluacién y medicion de la gestidon
con cuadros de mando integral o
Balanced ScoreCard

Medido a través de los indicadores como:

-NiVEL DEL CLIMA ORGANIZACIONAL.:
Analizando las siguientes variables.:

Las politicas y valores organizacionales

Nivel de comunicaciones

Capacitacion y desarrollo

Satisfaccion general

Trabajo en equipo

Seguridad y condiciones laborales.

La compensacion y el bienestar

-SEGURIDAD INDUSTRIAL(Enfermedades y
grado de severidad).

- -# ACCIDENTE DE TRABAJO

-SALIDAS DE PERSONAL

- NIVEL DE ROTACION DE PERSONAL CON
MENOS DE UN ANO

FUENTE: Analisis Realizado por los Autores, Afio 2004
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4. CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En este trabajo de investigacion se elaboro el plan estratégico de la IMEC S.A,,

para lo cual se revisaron cada uno de los componentes del plan estratégico, sobre

los cuales se hacen las siguientes recomendaciones.

Misién: se encontré que como esta escrita actualmente, no es clara, debido
a que no determina con exactitud lo que quiere hacer la empresa o el
proposito de esta y ademas abarca muchos aspectos, lo que hace que no
sea precisa. La misidn en esta empresa al igual que la vision esta
disefiada para cumplir con un requisito del proceso de calidad, por lo tanto
no se ha interiorizado o dado a conocer a todos los niveles de la
organizacion. Con el fin de proyectar una mayor claridad y precision, en la
mision de IMEC, se propone el siguiente ajuste a la mision que establece la

empresa:

MISION

Somos una organizacién que desarrolla productos y ofrece soluciones
metal mecdnicas de acuerdo a las necesidades de nuestros clientes.
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La vision establecida por IMEC se acerca bastante a lo que debe ser una
vision, ya que contempla claridad en la mayoria de los elementos, aunque
se propone cambiar algunos términos con el fin de precisar mas el norte de
la empresa en los proximos 4 afios. Por lo tanto la propuesta es la que se

presenta a continuacion:

VISION

Ser identificados en el afio 2008 como la empresa preferida por
nuestros clientes en la fabricacion de productos metal mecadnicos,

siguiendo los pardmetros de gestién de calidad de la horma ISO y segun
normas y estdndares internacionales participando en proyectos de la
industria en general, particularmente en la petrolera, petroquimica
cementera y térmica.

Los valores, son conocidos por quienes participaron en el proceso de
identificacion, para cumplir con los requisitos que les exige el mejoramiento
de calidad, pero es necesario darlos a conocer y reforzarlos a todos los
niveles para que se incorporen en la cultura organizacional e induzca

comportamientos y genere compromisos entre los miembros de la empresa.

Al Realizar el diagnostico estratégico de IMEC S.A., lo cual incluydé un
analisis DOFA, (PCl), (POAM), un anadlisis de las oportunidades de

mercado y evaluacién de la capacidad de la empresa, se encontré que en el
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ambito externo la empresa tiene oportunidades interesantes de acuerdo al
manejo de la economia Colombiana en materia de: Politica de apertura
Econdmica, el ALCA, expectativas econdmicas positivas de crecimiento, el
aumento de la inversion social, tendencia a reducir la inflacion, mejora el la

telecomunicaciones y globalizacion de la informacion..

A su vez se le presentan algunas amenazas que debe saber sortear y de
las cuales debe encontrar una fuente de oportunidades como los nuevos
impuestos que pueden surgir, reformas fiscales, de seguridad social, el
aumento de los indices de desempleo, inseguridad, el mismo crecimiento
de la industria, la corrupcion, la dificultad del transporte acuatico y los

asentamientos urbanos alrededor de la empresa.

En cuanto a la capacidad interna la empresa tiene unas fortalezas que
debe explotar comercialmente como: su imagen, calidad del producto, el
sello ASME, la flexibilidad de la organizacion, el liderazgo que maneja la

direccion en el medio, la experiencia técnica y el control gerencial.

El analisis interno identifico que las debilidades de la empresa radican en :
El No uso de planes estratégico, El no uso de evaluacion de la gestion, la

baja participacion en el mercado, EI no poseer un departamento de
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marketing, la elasticidad de la demanda respecto a los precios, y la poca

inversion en investigacion y desarrollo de nuevos productos y servicios.

Se sugiere implementar programas postventa, desarrollar nuevos servicios
y debe analizar seriamente su ubicacion, tamafio de planta e impacto
ambiental, entre otros, con el fin de que pueda cumplir con sus objetivos y

planes.

También se sugiere hacer revisiones semestrales de la evolucion de la
gestidn y de los planes de accion, para saber si realmente estan alcanzado

los aspectos propuestos.

En la investigacién se identific6 que los factores que a continuacion se
enumeran se constituyen en los factores de mayor impacto ¢ claves de

éxito el subsector metalmecanico, estos son:

v/ Calidad del producto

v' Entrega oportuna

v' Atencion personalizada al cliente y servicio de postventa
v" Manejo técnico de los procesos de produccion

v Buen nivel técnico de la mano de obra

v" Procesos de compras agiles
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v' Poseer registro de evaluacion de proveedores

v" Buen clima organizacional

v Infraestructura adecuada y segura

v' Buenas relaciones interinstitucionales (sector financiero)

v’ Liderazgo gremial

Los factores anteriores son indispensables para que una empresa en el sector

metalmecanico tenga un buen desempeno y haga frente a la competencia.

La Formulacion del direccionamiento estratégico, proyecciones estratégicas
y planes de accion para IMEC S.A, se plantearon de acuerdo a las
perspectivas de clientes, financiera, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento, haciendo énfasis en lo sindicadores corporativos debera
implementar y monitorear periédicamente IMEC para saber que tan cerca o
lejos esta de alcanzar sus objetivos estratégicos a través de los planes de
accion que hemos propuesto debe seguir la empresa. Las sugerencias
respecto de este aspecto estan contempladas en la matriz que se presento

en el capitulo de resultados de la investigacion.

Como una sugerencia especial se plantea un Plan de comunicacion al

Personal de la empresa que busca orientar a la empresa en la puesta en
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marcha del plan estratégico hacia su personal. Esto con el fin de apoyar y
orientar a los grupos de trabajo que implementaran el proyecto y su

capacitacion.

e PLAN DE COMUNICACION PARA IMEC

La comunicacion interna se efectua asegurando la eficacia del sistema de gestion

de la calidad, como camino para alcanzar la excelencia operativa.

La direccion define e implementa un proceso eficaz y descendente para la

comunicacion de:

- La mision, vision, valores y principios corporativos.

- Difusion de los objetivos estratégicos e indicadores de gestion por areas

-Mostrar con claridad las semejanzas, diferencias y compromiso institucional con
la certificacion ASME y la busqueda de la certificacion ISO, esto para fortalecer el
camino de excelencia operacional. Se debe Concientizar a la Gente-Imec en el
compromiso de calidad tanto con ICONTEC como con la lucha por la obtencién del

sello ASME, a través del conocimiento de:

-La politica de calidad y su distribucion.
- Los requisitos de la calidad, definidos en el Manual y documentacion de Calidad

de ambas certificaciones.
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- Los objetivos y logros de la calidad, mediante su implementacion y medida.
-Definicion calara del criterio de cliente interno con sus responsabilidades por cada

area.

Mediante la comunicacion de esta informacién se pretende mejorar el desempefio
de la organizacidén y compromete a las personas en el logro de los objetivos de la
calidad. Efectuando una retroalimentacién y comunicacién con el personal de la

empresa como medio de participacion.

-La creacion del departamento comercial exige un apoyo inicial amplio a esta
dependencia naciente, se siguiere la capacitacion a las personas que lo van a
manejar, mostrando con claridad la importancia de saber manejar e identificar las
necesidades del cliente, que son vitales para la elaboracién de los productos que
comprometen la mision de la organizacion, sino también mantener buena
comunicacion con los clientes internos, especialmente con el departamento de

produccion.

Pueden ser actividades de comunicacion interna las siguientes:
-Comunicacion de la direccion en las areas de trabajo, mediante reuniones

informales.
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-Asignaciéon de un lider por cada una de las perspectivas que se sugieren en el
plan y que interactien como enlace de doble via, hacia los niveles altos de la

organizacién y hacia los niveles bajos de la misma.

- Reuniones informativas en equipo, por ejemplo de reconocimiento de logros, en

reuniones generales para todo el personal

- Tableros informativos donde se expondran informaciones relativas a la calidad.

- Medios audiovisuales o electrénicos, e-mail, sitios Web, intranet.

- Encuestas periddicas a empleados y recibo de sugerencias del cliente, que
deben ser manejadas por el lider e interactuadas con el departamento comercial o

de atencion al cliente
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ENCUESTA IMEC

Teniendo en cuenta que las 5 fuerzas de Porter, son:

Rivalidad entre las firmas existentes.
Amenaza de nuevos competidores

Poder de negociacion de los clientes

Poder de negociacion de los proveedores
Amenaza de productos o servicios sustitutos.

AP WON -
~— — — — —

El Actual Gerente de IMEC, Luis Manuel Avendafio respondié la siguiente
encuesta teniendo en cuenta dichos criterios y segun su percepcion del perfil
competitivo de industria metalmecanica en Cartagena.

ANALISIS DE LA INDUSTRIA
PERFIL COMPETITIVO (PC)

1) Tasa de crecimiento potencial de la industria:

0-3% 9-12% 18-21%
3-6%__* 12-15% >21%
6-9% 15-18%

2) Posibilidades de entrada de nuevas firmas en la industria:
Ausencia de barreras__;  ;* ; ; ;  Virtualmente Imposible de entrar

3)Intensidad de la competencia entre las firmas:

Competitiva al maximo__;_; ; * ; ; Casi no hay Competencia

4)Posibilidades de sustitucion del producto o servicio:
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Muchos sustitutos en el mercado__; ; * ; ; ; No hay Sustitutos

5)Grado de dependencia de productos y servicios complementarios o de respaldo:

Altamente dependiente__;_* ; ; ; ;  Virtualmente Independiente

6) Los proveedores establecen
Lostérminos__; * ; ; ; ; Las empresas establecen Los términos.

7)Poder de negociacion de clientes:
Los clientes establecen La empresa establece los
Lostérminos_ ; * ; ; ; ;  términos.

8)Grado de sofisticacion tecnolégica de la Industria:

Alto nivel tecnoldégica__;_ ;* ; ; ; Bajo Nivel Tecno

9)Innovacion en la Industria:

Innovacionrapida__; ; * ; ; ; Caso no hayinnovac.

10) Nivel general de la capacidad Directiva:

Muchos ejecutivos capaces__;  ; * ; ; ; Pocos ejecut. Capaces.

11)Presencia Publica.

Mucha presencia publica Muy poca presencia Pub.
Capacidad negociadora__; * ; ; ; : introvertida, Centradaenla
operacion.
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