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! Este caso es una corta historia de una empresa desde su origen y de los problemas que

surgierona medida que esta fué creciendo. Contiene diversos elementos, que involucran
Planeacion Estratégica y Analisis Organizacional.
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Introduccion

Como de costumbre el trabajo para la Caja de Compensacion
no se iba a entregar, aunque es el cliente mas grande de la
empresa y han sido muy condescendientes al aceptar entregas
tardias en los proyectos anteriores, éstas habian sido a lo
sumo de una semana, pero esta vez la entrega del pedido
estaba atrasada 23 dias y no existia la menor posibilidad de
entregar antes de 10 dias mas y eso suponiendo que todos
los demas pedidos se detuvieran y la empresa se concentrara
so6lo en éste.

Star Office Ltda., nacid el 17 de enero de 2000. La iniciativa
surgid cuando Hugo Lépez comentd la idea de crear una
empresa a su compafero de trabajo Donald Rodriguez. Hugo
y Donald trabajaban en una importante empresa multinacional
productora de muebles de oficina y Hugo se dio cuenta que
muchos de los clientes de la empresa solicitaban
mantenimiento de muebles de sus oficinas ya existentes, que
era un servicio que esta empresa no ofrecia.

Donald apoyé la idea de Hugo, pero Hugo manifesté que solo
crearia la empresa si Donald se asociaba con él. Donald acepté
(con el tiempo se convirtid en la persona mas importante
para la empresa por su excelencia en el disefio de ambientes
de oficina y por su habilidad para la planeacién de proyectos).
Sin embargo, la falta de dinero para empezar llevé a Hugo a
pedir a dos amigos suyos: Paco Pérez y Luis Gonzalez, que
se asociaran con ellos.



La organizacion

Pasados 3 meses de esta propuesta se cred la empresa cuyo
objeto era "el servicio de reparacién de muebles de oficina,
remodelacién de espacios y disefo con nuevos elementos",
con Hugo ejerciendo como Gerente General, Donald como
encargado de la Produccién, Paco como encargado de Finanzas
y Mercadeo y Luis en el area de Compras y Administracion de
Proyectos. Ademas de los socios trabajaban en la empresa 5
personas que se encargaban de los mantenimientos, su
vinculacién se hacia a través de contratos de prestacion de
servicios de acuerdo con las necesidades existentes.

Luego de constituir Star Office se adoptaron los mismos
procedimientos que se llevaban en la empresa multinacional
en que trabajaban Hugo y Donald anteriormente, teniendo en
cuenta que alli funcionaban perfectamente y habian permitido
a la empresa convertirse en el lider del mercado.

Pasada esta primera fase de instalacién se observo la necesidad
de empezar a hacer ajustes a la idea original. Aunque
inicialmente la idea del servicio de mantenimiento era trabajar
en el sitio donde el cliente tenia su mobiliario, con el tiempo se
hizo necesario instalar una planta para mantenimientos
mayores 0 procesos especiales como pintura, soldadura, corte
y ensamble. El principal criterio que se tuvo en cuenta para
localizar la planta fue la cercania con los proveedores,
principalmente con los de madera aglomerada ya que por su
volumen y peso el transporte desde un sitio mas alejado
podria aumentar los costos de produccién.

Luego de instalada la empresa se inicio la etapa de mercadeo
utilizando dos estrategias, la primera fue la de hacer contactos
con empresas de gran tamafo, para lo cual se recurrié a
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clientes conocidos (Los mismos que habian solicitado el servicio
de mantenimiento, cuando Hugo y Donald trabajaban en la
empresa anterior) la segunda fue atraer clientes nuevos, este
proceso se desarrolld a través de los encargados de los
departamentos de compras, suministros y mantenimientos
de grandes empresas que, segun el criterio de Hugo, tuvieran
muchos puestos de trabajo y por lo tanto requirieran de una
empresa especializada en el mantenimiento de su mobiliario.

Rapidamente la empresa empezd a recibir pedidos, muchos
mas de los que habia proyectado y la mayoria provenientes
de los clientes nuevos, pero casi todas eran empresas
pequefias que no encontraban quien arreglara sus muebles,
porque a las empresas de mantenimiento les interesaban
principalmente los clientes grandes. Dentro de este grupo de
clientes nuevos, una de las pocas empresas grandes que los
contacté fue una de las Cajas de Compensacion Familiar mas
importantes del pais y ésta se convirtié en el mejor cliente de
la empresa, tanto por la frecuencia de sus pedidos como por
el volumen de reparaciones que se tenian que llevar a cabo.

La produccion

La primera dificultad a la que se enfrentd la empresa fue la
falta de maquinaria adecuada para la realizacién del
mantenimiento y de la manufactura. La empresa contaba con
algunos equipos que permitian hacer los mantenimientos
basicos, pero no contaba con maquinaria para procesos mas
complejos, ya que era costosa y la empresa no contaba con
recursos para comprarla. Por esta razén la empresa se vio en
la necesidad de subcontratar este tipo de procesos
especializados con otras empresas lo que aumento sus costos
de produccidn, ya que en la planeacion inicial este tipo de
procesos no estaba previsto.

A medida que se amplié el mercado nacieron otros productos
y servicios como retapizados, mantenimientos de persianas,
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obras civiles, fontaneria, avisos y publicidad, disefio de
mobiliario, suministro y cambio de vidrios, reparacién de
remolques de servicios ambulantes de la Caja de
Compensacion y hasta alquiler de bafios portatiles. La
diversificacién fue grande ya que en la busqueda de aprovechar
las oportunidades de los contactos, se aceptd todo tipo de
solicitud de las empresas cliente.

Esta situacion llevd a replantear la visidon de la empresa a la de
"poder satisfacer cualquier necesidad de un cliente respecto a
sus instalaciones", esto debido al hecho, que la mayor parte
de los ingresos provenia de los servicios que la empresa no
habia contemplado inicialmente. Esta posicidon dividié a los
socios, mientras Hugo y Paco, creian que esta estrategia de
diversificacién era buena para la empresa, Donald y Luis
opinaban que la empresa debia especializarse en pocos
productos y ofrecer la mejor calidad en ellos.

A pesar de las diferencias entre los socios, se adoptd la
estrategia de la diversificacidon, inicialmente fue una buena idea
ya que al lograr un contacto con un cliente se abri6 la posibilidad
para ejecutar otra labor en cualquiera de la amplia gama de
productos y servicios ofrecidos, rapidamente nuevos clientes
y nuevos contratos llegaron. Ademas, los ingresos se
multiplicaron debido a que cada contrato representaba una
suma grande debido a los multiples servicios que se prestarian
a la empresa que los contrataba. En este momento la empresa
ya habia comprado algunas de las maquinas necesarias y
contaba con 10 operarios de tiempo completo que normalmente
trabajaban en la produccion de planta, mas otros 10 que
trabajaban por contrato de prestacion de servicios de acuerdo
con las necesidades de la empresa y normalmente hacian los
mantenimientos en las instalaciones de las empresas
contratantes.

A medida que la empresa se involucraba en la ejecucién de
dichos contratos surgieron multiples dificultades:
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+ La planeacién de nuevas actividades en las que no se tenian
experiencias, involucraba un gran riesgo, normalmente
terminaban presentando cotizaciones que parecian muy
favorables a la empresa, pero en el desarrollo del proyecto
se presentaban tantos imprevistos, que la utilidad se reducia
considerablemente.

+ Los conocimientos técnicos de los trabajos a desarrollar
eran casi nulos.

+ Los costos se incrementaban rapidamente en la medida
que el alquiler o las actividades de subcontratacidon eran
mas frecuentes.

+ Era dificil medir la mano de obra y los insumos requeridos,
por la misma falta de conocimiento de los proyectos en los
que la empresa se involucraba.

A pesar de estos inconvenientes Hugo se sentia feliz al revisar
el estado de ingresos de la compafiia, sin embargo Donald, se
dio cuenta que aunque los ingresos estaban creciendo, los
costos lo estaban haciendo en una proporcidon mayor, pero la
tensidn que se venia presentando en la empresa estall6 con el
contrato del Banco.

En una reunion familiar Paco conocié al Jefe de Servicio
Generales del Banco mas grande del pais, quien le comento
gue necesitaban contratar a alguien para que lavara las sillas y
los tapetes de las 136 sucursales de Bogota, si las cosas salian
bien el contrato se extenderia al resto del pais. Hugo no lo
podia creer e inmediatamente hizo los contactos para firmar
el contrato, a Donald le preocupaba la total falta de experiencia
en ese campo, ya que dentro de las multiples facetas que
habia adoptado la empresa, nunca habia hecho este tipo de
trabajo, sin embargo Hugo, Paco y hasta Luis que se habia
mostrado renuente a la exagerada diversificacidén, creian que
este era el gran negocio de la empresa, principalmente por la
importancia del cliente, lo que en el futuro traeria mas contratos.
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Una vez se firmo el contrato y con el anticipo que les dio el
Banco, lo primero que hizo Hugo fue comprar varias maquinas
lavadoras de Ultima tecnologia para iniciar el trabajo, ademas
contrataron personas con mucha experiencia en este tipo de
actividad, lo que fue un factor positivo. Al comienzo las cosas
iban bien, pero unas cuantas semanas después de iniciar el
trabajo y al revisar el avance, Luis se dio cuenta que era
imposible cumplir con las fechas establecidas en el contrato,
por esta razén se citd a una Junta de Socios y se tomd una
decision: nuevamente era necesario subcontratar. Era muy
dificil contratar a una sola empresa que tuviera la capacidad
que ellos necesitaban, asi que se pensd en contratar varias
empresas pequefias, sin embargo ésto no solo elevaba los
costos sino que dificultaba el control. Por fin después de una
busqueda intensa encontraron una empresa que se ajustaba
a los requerimientos buscados, pero sus costos eran tan altos
que Star Office no obtendria practicamente ningun beneficio,
sin embargo en ese momento lo mds importante era salvar la
reputacién de la empresa.

Desde el primer dia se presentaron dificultades con la compania
subcontratada ya que su nivel de organizacién y de experiencia
en ese campo eran ampliamente conocidas, en pocos dias
ellos tomaron el liderazgo y empezaron a planificar las
actividades de acuerdo con sus propios criterios, cambiaron
métodos e insumos utilizados y esto generé mayores costos
y mayores dificultades, en una de las discusiones entre Hugo
y el Gerente de la empresa subcontratada, estos deshicieron
el contrato y Star Office se quedo nuevamente sin quien hiciera
el trabajo, la ultima parte del trabajo la realizaron contratando
pequefias empresas. La ultima oficina fue limpiada un mes
después de lo planeado, el Banco decidid no volver a contratar
con ellos, perdieron varios millones de pesos en la transaccién
y las maquinas lavadoras se encuentran en proceso de
oxidacion en un rincon de la empresa.

A estas alturas ya Hugo no esta feliz con los estados
financieros, los problemas del pasado han puesto en serios
apuros econdémicos a la empresa y hoy ocurrié el hecho que
reboso la copa, la Caja de Compensacién llamé muy disgustada
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por el atraso en su ultimo pedido y amenazé con buscar otro
proveedor. Donald cité a una reunidén a sus socios y empezo
con la siguiente frase: "O las cosas cambian definitivamente
en Star Office 0 empecemos a pensar en la disolucion de esta
sociedad". Por primera vez en los afios que lleva operando la
empresa, el silencio fue la Unica respuesta.

Una vez leido y analizado el caso, responda lo siguiente:

*

*

éQué elementos del entorno deben ser analizados y como
pueden influenciar el desarrollo de la empresa?.

¢Qué estrategias competitivas ha venido generando la
empresa?

¢Que factores internos estan influenciando el desarrollo de
la empresa?

¢Cudl ha sido la estrategia operacional que ha venido
trabajando la empresa?

¢En qué forma estd afectando la estructura organizacional
a la empresa?

¢Cual es el nicho de mercado de Star Office?

Después de realizar el diagndstico ustedes van a ayudar a
Star Office a desarrollar su nueva planeacién estratégica:

Defina un proceso para establecer la mision, visién y politicas
de la empresa.

Proponga una misidn, visién y politicas para la empresa.

Proponga la estrategia operacional y la estrategia competitiva
que debe adoptar la empresa.

Proponga una estructura organizacional para mejorar los
canales de comunicacion y la forma en que la empresa toma
decisiones.

Proponga el nicho de mercado en el que se deberia
concentrar Star Office






