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RESUMEN

CLONHADAS es una sociedad familiar que cuenta con una trayectoria en el
mercado de mas de 10 afios, con presencia en 15 centros comerciales a nivel
nacional e internacional. Se dedica al disefio, confeccion y comercializacion de
pijamas para toda la familia.

Manejan una linea integral de productos para hombres, mujeres y nifios, y una
linea de accesorios complementarios como pantuflas, batas y sudaderas.

Cuentan con la certificacion Cotton USA, por la exclusividad en el disefio y la
calidad de sus materias primas.

Este trabajo de grado inicia con el diagnostico organizacional de la empresa,
mediante la aplicacién del modelo MMGO?, con el cual fue posible identificar las
potencialidades, problematicas y recomendaciones de los componentes
analizados por el modelo. Para el analisis del componente relacionado con el
entorno, se complemento con el modelo de las cinco fuerzas de PORTER.

Luego de haber efectuado el diagnostico organizacional y desde el punto de vista
del MMGO, se puede concluir gue CLONHADAS, se encuentra en estadio 3, es
decir, como una empresa rentable y en crecimiento.

En segunda instancia una vez identificadas las potencialidades, probleméticas y
recomendaciones para cada componente, se procedié a estructurar la ruta y el
plan de mejoramiento que conducira a CLONHADAS a posicionarse como una
empresa competitiva dentro del sector de la confeccion.

! pérez Rafael, Nieto Mauricio, Velasquez Andrés, Castellanos Gonzalo, Garzén Mario, Vargas
Hugo, Alfonso Nury, Calixto Nancy, Rodriguez Alexis, Palacio Mery, Lopez Luis, Vidal Martha,
Lépez de Mesa Jaime, Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones, Universidad
EAN, 2009.



PARTE |

INTRODUCCION

Las empresas a través de los afios han adquirido una amplia competencia segun
el sector en el que se desarrollan, lo cual les exige evaluar el entorno
constantemente y darle valor agregado a su negocio 0 a sus productos desde
diferentes aspectos. Por esta razon, es indispensable realizar un diagnostico
general de la empresa, identificando los factores claves y criticos de su actuacion.
Con el diagnostico se busca identificar lo que hace la empresa, cémo lo esta
haciendo y que debe mejorar para hacerlo segun sus propios objetivos. El
diagnéstico es una técnica muy utilizada en la planificacion estratégica de la
empresa cuando trata de evaluar el comportamiento pasado y presente de la
mismaZ.

En 1954 Peter Drucker opina que: “La estrategia requiere que los gerentes
analicen su situacion presente y que la cambien en caso necesario; saber qué
recursos tiene la empresa y cuales deberia tener”. Con base en este
planteamiento se hace necesario analizar la estrategia y el direccionamiento de la
empresa, para poder responder a la pregunta: ¢ En donde queremos estar?

Las organizaciones para crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado
deben tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su
direccionamiento estratégico®.

Con base en lo anterior es indispensable tener en cuenta un concepto
administrativo que es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier
empresa; Planeacion. La planeacion coordina las actividades de la organizacion
hacia los objetivos. A través de ella, se prevén los cambios que puedan surgir a
futuro y se definen las medidas necesarias para afrontarlos. Es el proceso de
definir por anticipado lo que ha de hacerse y cémo ha de hacerse”.

El presente trabajo recoge los resultados obtenidos en el proceso de intervencién
desarrollado en CLONHADAS, en el cual la empresa por intermedio de su
Gerencia, ha otorgado gran importancia a la aplicacion de herramientas modernas
de gestion, que le permitan conocer su situacidbn actual en materia de
competitividad, para identificar un plan de mejoramiento que al implementarse

% JAVIER MAQUEDA Y JOSE 1. LLAGUNO, Marketing Estratégico para empresas de servicios.
* JAIRO AMAYA AMAVYA, Gerencia, Planeacion y Estrategia.
* JOAQUIN RODRIGUEZ VALENCIA, Como aplicar la planeacidn estratégica a la pequefia y mediana empresa.
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adecuadamente, le permita convertirse en una empresa competitiva del sector de
la confeccion.

El presente trabajo se desarroll6 en tres etapas, asi:

En la primera parte se presenta el analisis del entorno en el cual opera la
empresa CLONHADAS, aplicando para este analisis el Modelo de las Cinco
Fuerzas de Porter.

En la segunda parte se presenta el diagnéstico realizado a la organizacion,
haciendo uso del Modelo de Modernizacion para la Gestion de organizaciones
M.M.G.O., analizando cada uno de los componentes del mismo, determinando
potencialidades y problemas, los cuales se han ordenado de acuerdo con su
prioridad de solucion (alta, media o baja).

En la tercera parte se define el plan de mejoramiento, presentandola ruta de
mejoramiento, de acuerdo con las areas prioritarias de mejora y estableciendo el
costo de la misma.

10



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. PROBLEMATICA

CLONHADAS ha desarrollado su labor bajo esquemas tradicionales de
administracion, en los cuales priman: poca planeacion estratégica, bajo control por
los procesos desarrollados en su interior y la informalidad en que se ejecutan la
gran mayoria de sus actividades.

1.2. SITUACION DESEADA

Con base en el diagndstico del entorno y de la situacién al interior de la empresa,
establecer para CLONHADAS un plan de mejoramiento y por lo tanto una ruta de
mejoramiento que le permita evolucionar hacia una empresa moderna y mejorar
los resultados de su gestion.

11



2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Entregar a CLONHADAS un diagndstico situacional de la organizacion actual, que
le permita a la Gerencia identificar los problemas y su prioridad de solucion (alta,
media o baja), con el fin de definir una ruta de mejoramiento orientada a la
definicion del Plan Estratégico Organizacional.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Conocer el mercado en el cual opera la empresa y sus fuerzas competitivas

(Modelo de las 5 fuerzas de Porter).

e Efectuar un diagndstico de la gestion organizacional de CLONHADAS,
aplicando el Modelo de Modernizacion para la Gestion Organizacional
MMGO, disefiado por la Universidad EAN.

e Establecer un Plan de Mejoramiento que permita resolver los problemas

identificados de acuerdo con su prioridad de solucion.
e Establecer los costos para la implementacién del Plan de Mejoramiento.

e Socializar los hallazgos del trabajo de grado, con la Gerencia y el personal

clave de la organizacion.

12



3. MARCO DE REFERENCIA

La Cadena textil y de confeccion en Colombia es uno de los sectores que en el
pais ha registrado uno de los mas altos indices de crecimiento en su actividad de
exportacion.

Los textiles y confecciones representan 92% del valor agregado de la cadena de
valor del sector en Colombia.

La participacion en la produccion de confecciones nacionales principalmente se
encuentra en Antioquia como el mayor departamento productor de vestuario en
general, le sigue Bogota, Valle, Risaralda y Santander, estos cinco departamentos

segun los estudios realizados son los que tienen una mayor participacion nacional

en el sector de la confeccién, como puede verse en la tabla No. 1.

Tabla 1: Participacion de confecciones nacionales.

DEPARTAMENTOS | PARTICIPACION %
Antioquia 56.6%
Bogota 18.9%
Valle 9.8%
Risaralda 2.5%
Santander 2.4%

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo

La industria colombiana en textiles y confecciones procesa aproximadamente 200
mil toneladas métricas de fibras frente a 56 millones de toneladas que es la cifra
global. Partiendo de esta realidad y adicionalmente, las posibilidades de
crecimiento del sector dependen de su habilidad para posicionarse en nichos de
mercado especializados®.

> Ministerio de Comercio Industria y Turismo, Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia, 2009.
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Figural - Importacion y exportacion de textiles en Colombia
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Se observa en la figura 1, que las exportaciones han tenido un crecimiento mayor

gue las importaciones, durante el periodo 2004 — 2008.

Figura 2 - Exporta mas confecciones de las que importa
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La figura 2, confirma que China es el pais en el cual se concentra la mayor parte
de importaciones de textiles para la manufactura de confecciones en Colombia.

Los empresarios estiman que la informalidad del sector es superior al 40%.

e Informalidad empresarial: Empresas que no pagan los impuestos
correspondientes a sus ventas.

e Informalidad laboral: Participacion de empleados que no reciben
contribucion a la seguridad social.

Figura 3 - La informalidad en el sector est& asociada a causas comunes de la manufactura en
Colombia y a causas especificas del sector.
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| - Barreras de entrada * Facilidad para establecer empresas de “garaje”
'| relativamente bajas principalmente en el eslabon de confeccion, debido a la
'| alta intensidad en mano de obra y baja intensidad en
'| capital
Aceptacion | * Falta de incentivos de * Trabajadores informales satisfechos con los servicios del
social de la : trabajadores para SISBEN y sin incentivos para aportar a pensiones
informalidad |  formalizarse * Poca disponibilidad de mano de obra calificada
| * Uso masivo de mano de obra especifica
| no calificada * Pocas oportunidades en sector formal
| Habitos de consumo de * Consumidores acostumbrados a comprar productos
|' productos no formales informales

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo

En la figura 3, se observa que el sector de la confeccion se ve afectado por la
informalidad de la mano de obra, debido a los altos costos que para las empresas
representa.
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Figura 4 - Brechas de productividad de la industria de textiles y confecciones de Colombia frente a
paises desarrollados.

%, indice de valor agregado por empleado vs. Estados Unidos = 100%

Industria textil Confecciones

EE.UU. 100 100 Nota:
Para los paises
latinoamericanos se
Italia 75 78 encontraron datos
muy diferentes en las
fuentes disponibles
México 71 :| 8 por lo tanto las
mediciones de
productividad pueden

Bl FMlaal
-
B N

Espafa 70 77 no ser muy exactas
Colombia 28 25
Brasil 25 :| 7

Nota: productividad calculada como valor agregado / nimero de empleados. La productividad de cada pais ha sido indexada a la de Estados Unidos

Fuente: Global Insight, IMEI, INEGI, DANE

De la figura 4 se concluye que la productividad de Colombia es una cuarta parte
de la que presenta EE.UU, pero que es mucho mayor, en la industria de la
confeccidn, que la de paises latinoamericanos como México y Brasil.

Figura 5 - Causas primarias y factores principales que afectan el nivel de productividad de

Colombia.
Principal
Relacion entre barreras principales y factores de productividad Impacto
Barreras al crecimiento
Causas Recurso  Asocia- Infra- Norma- Factores
primarias Informalidad Humano tividad estructura tividad estructurales
@ Escala v v v
© Mixde
formatos v v
o Intensidad
capital v v v v
0 Organizacion
de funciones y v v v
tareas (OFT)
© costos v v v v

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo
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Con base en lo anterior la productividad de Colombia es inferior a la de paises
desarrollados, en la figura 5 se observan las principales causas que impiden un
crecimiento en este aspecto, asi mismo, pueden identificarse como principales
barreras para ello la informalidad, el recurso humano y la normatividad
colombiana.

Figura 6—Causas primarias de las brechas de productividad

Causas primarias Descripcién

‘) = Tamarfio del mercado local:

— Colombia tiene bajo consumo per capita de textiles y vestuario
— Tamafio del mercado local no incentiva variedad de materias primas
= Capacidad de produccién:
— Empresas locales con bajo poder de negociacion frente a proveedores y clientes
nacionales e internacionales

2 = Alta participacion de:

— Empresas dedicadas a formatos de negocio de bajo valor agregado (por ejemplo
Mix de formatos maquilas)

— Empresas de baja escala y empresas informales

— Productos de valor agregado bajo (marcas no reconocidas)

0—

Intensidad capital

Escala

= Baja inversién en maquinaria en empresas de baja escala
= Baja inversion en investigacion y desarrollo
= Baja participacion de Inversion Extranjera Directa

Organizacion de = Debilidades en inteligencia de mercado, comercio exterior y estandarizacion de
funciones y tareas procesos

L0 = Altos costos relativos de materias primas, mano de obra, servicios publicos y
Costos transporte

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo

En la figura 6 se explican las principales causas de las brechas de productividad
gue presenta Colombia, de lo cual puede concluirse que las empresas de textiles y
confecciones en el pais se enfrentan a variables que tienen que ver principalmente
con la informalidad de las empresas del sector, lo cual lleva a que se esté poco
preparado en factores estratégicos importantes para hacer frente a la competencia
de grandes empresas nacionales y extranjeras, que unido a altos costos en los
principales rubros de negocio no permiten un crecimiento del sector.
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Figura7 - Colombia tiene menores beneficios de escala que otros paises debido al tamafio del
mercado interno.

Tamario del mercadol"
US$ Miles de Millones, 2006 Acciones sugeridas

318

Colombia y Espana
tienen una poblacion

similar pero el mercado
Espanol es 13 veces el
Colombiano

Desarrollar actividades que
permitan entender en detalle
las necesidades del
consumidor Colombiano para
incentivar el consumo interno

75
43 27
16
— -
EE.UU. Italia Espafia México Brasil Colombia

() Incluye consumo en vestuario y calzado
Fuente: Raddar, Global Insight

De la figura anterior puede establecerse que el sector de confecciones tiene un
gran potencial de desarrollo, para lo cual se hace necesario que se lleven a cabo
actividades de investigacion de mercados que permitan identificar las necesidades
reales de la poblacion que lleven a un incentivo del consumo en estos bienes.

Figura8 - El tamafio de las empresas del sector afecta su capacidad de exportacion.

Resultado
encuesta

Composicién del cluster de Antioquial

Numero de empresas Acciones sugeridas
10,817
= Establecer mecanismos de
862 cooperacion entre empresas
ara
227 60 : N
——— — Comprar materias primas
. . . (fibras, telas, insumos etc.)
Micro Pequefia Mediana Grande a precios favorables para
empresas pequefias y
gﬁ ¢Es su empresa exportadora? medianas
58S ( staron S sificacion p I 0 B
Empresas que contestaron Sl, clasificacion por nimer — EomeraklET e

de empleados®?, porcentaje

productos en el exterior
74 = Aprovechar la flexibilidad
operativa de las empresas

58 pequefias y medianas para
dirigirse a clientes que
29 demanden variedad de
13 referencias en lotes pequefios
1
Micro Pequefia Mediana Grande

Mincluye empresas del sector textil, confeccién, servicios y bienes complementarios
(2 Micro: menos de 10 empleados; Pequeiia; enire 11 y 50; Mediana: entre 51 y 200; Grande: mas de 200

Fuente: Camara de Comercio de Medellin, Encuesta a empresarios del sector (McKinsey &
Company).
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De la figura 8, es importante rescatar que el sector de confecciones se encuentra
compuesto en su mayoria por microempresas, lo cual confirma la situacion
planteada en figuras anteriores, sin embargo, la situacion de informalidad y poca
infraestructura no permite el desarrollo de la exportacion de sus productos en
estas empresas, por ello solo el 13% de las microempresas del sector en
Antioquia se han arriesgado a comercializar a nivel internacional.

Figura9 - Las empresas colombianas deben aumentar sus formatos de valor agregado.

El valor agregado generado por las empresas colombianos es
menor al de otros paises posiblemente debido a:

\ = Las maquilas fueron muy importantes para el

\ pais durante los 80" s y los 90" s y trajeron al
\ pais nuevas tecnologias y técnicas de

Mix de formato | fabricacion

de produccién = Colombia ya no es competitiva en costos y
por lo tanto debe enfocarse en formatos
como el paquete completo o la coleccion
completa

Acciones sugeridas

* Diferenciar el
producto colombiano
integrando
elementos de valor
agregado como
disefio, gestion
logistica, etc.

Mix de
productos/
marcas

Paises como ltalia se centran en la
fabricacion en marcas de lujo por los que se
paga mucho mas

(1) Ingresos por actividades logisticas, manejo de informacian, etc.

Fuente: Inexmoda

Mix de t . = Existe una alta participacion de PyMEs y ' Ree.allzar ;a:sfuer;os
d IX ce tamano empresas informales que reducen la zn |nves"|g§c:|;:>r|1 y
e empresas productividad esarrollo de ta

manera que sea
posible diferenciar
las prendas mediante
la innovacion

En esta figura puede observarse que en el sector de la confeccion hay debilidades
importantes en las variables de produccién, producto y marca, por lo cual es
importante que desde las micro y pequefias empresas se inicien actividades de
investigacion, desarrollo y mercadeo que lleven a mostrar las ventajas y valor

agregado que tienen los productos colombianos, con el objetivo de incentivar el
consumo.
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FiguralO - La industria no aparenta tener problemas de inversion en maquinaria.

Importacion de maquinaria textil y confeccion como
porcentaje de la produccion

Porcentaje, 2007 Acciones sugeridas
17
Asegurar la
1.0 P
utilizacion y
aprovechamiento
de la maquinaria
0./ 0.6 adquirida
04
Turquia Colombia( China Brasil EE.UU

() Importaciones promedio de los (ltimos 4 afios

Fuente: Global Insight — WIM; Proexport.

Se analiza de la figura anterior, que Colombia cuenta con la infraestructura en
materia de maquinaria para su produccion, variable que habra que aprovechar y
optimizar en la produccién y la oferta de productos en el mercado nacional e
internacional.

Figurall - Sin embargo se identificaron diferencias significativas por tamafio de empresa.

iEn que ha invertido durante los ultimos 3 afios?
Empresas que contestaron Sl, clasificacion por nimero de empleados!?),

Porcentaje Acciones sugeridas
76 86 -
64 S = _Rewsar aranceles a
Reposicién de 13 importacion de

P maquinaria
magquinaria
q -

Facilitar crédito
para inversion en

Adquisicién de 63 86 maquinaria,

nueva 52 59 especialmente para
maqumaflaf PyMEs

tecnologia * Realizar esfuerzos

conjuntos de
84 inversion en

69 73 e
. Investigacion y
Sistemas de 42 desarrollo

informacion * Aumentar la

penetracion de
sistemas de

62 66 - -
Investigacion y 51 53 ———— Informal?lon y
desarrollo ‘ ‘ tecnologias de
comunicacion en las
Micro Pequenia Mediana Grande S

(1) Micro: menos de 10 empleados; Pequeiia; entre 11 y 50; Mediana: entre 51 y 200; Grande: mas de 200

Fuente: Encuesta a empresarios ( McKinsey & Company ).
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Se observa que las capacidades de inversion del sector, son equivalentes al
tamafo de la empresa. La inversion en la compra y reposicion de maquinaria es la
mas importante y aunque se han iniciado inversiones en investigacion, desarrollo y
sistemas de informacion, estas deberan ir en aumento con el objetivo de hacerse
mas competitivos.

Figural2 - Inversién extranjera.

Inversion extranjera directa en el sector
Millones US$, 2006 Acciones sugeridas

35

22

15 Incentivar la
7 8 inversion extranjera
|—| ﬁ directa para
aumentar la
2004 2005 2006 2007 2008t disponibilidad de
Participacion del capital y la
total de IED en exposicion a
manufactura @ mejores practicas a

% nivel internacional

= Los principales paises que realizaron inversion extranjera directa en
el sector textil-confeccion han sido: Brasil, Estados Unidos, Francia
y Australia

= Algunas de las empresas que han invertido en el pais son Kaltex,
Coats PIS, Invista, Nylon de México

() De Enero a Septiembre

Fuente: Banco de la Republica, Proexport.

La inversion extranjera en el Sector es baja y debe tender a que aumente en el
tiempo.

21



Figura 13—Necesidades de la industria en varias dimensiones.

Algunas necesidades identificadas Acciones sugeridas

= Generar herramientas de inteligencia de
mercados para identificar nichos y
oportunidades, asi como predecir
tendencias y necesidades de clientes
nacionales e internacionales

Conocimiento
del
consumidor
final

= Contar con personal especializado en = Desarrollar herramientas de
Comercio labores de comercio internacional inteligencia de mercado
internacional * Apoyarse en las hemramientas que brinda = Disefiar cursos orientados a
Proexport mejoramiento de procesos

* Subcontratar funciones sobre
las cuales no se tiene
conocimiento (comercio
exterior)

= Estandarizacion y optimizacién de
procesos de produccion

Adopcidn sistemas de calidad durante el
proceso

Optimizacion
de
produccion

Asociar pequefios empresarios para generar
masa critica para comprar materias primas
Crear y supervisar estandares de entregas de
proveedores (p.ej.- demoras y sobre costos)

Optimizacién
de la cadena
de suministro

Fuente: Ministerio de Comercio, Industria y Turismo

La industria textil y de confecciones debe tener mejoras en dimensiones como el
conocimiento del consumidos, capacitarse en temas de comercio exterior, la
implementacion de sistemas de calidad en sus sistemas de producciéon y la
optimizacién de sus cadenas de suministro con el objetivo de ser mas competitivos
y poder ofrecer un valor agregado en los mercados nacional y prepararse para
enfrentar los retos en el comercio internacional.

Figural4 - Costo de mano de obra en Colombia.

Costo mensual por empleado en Colombia Costo total por hora

US$, 2008 US$, 2008

Salario 235 60% Corea del sur 6.31
Augxilio de :

Turquia 427
transporte 28 7% a —————
Seguridad Brasil 34
social 49 13%

Parafiscales 24 6% Colombia 245
Prima 22 6% Meéxico 27
Cesantias 25 6% Perd :| 202

) China (interior) T 144
Vacaciones 10 3%

India J 0.85
Total 392

g«: A qué porcentaje de sus costos corresponde la mano de obra?
Promedio

Fibras: Hilados o filamentos: Textiles: Confeccion:

Fuente: Werner, Encuesta a empresarios (McKinsey & Company).
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Se observa que el costo de mano de obra de Colombia es uno de los mas altos de la region.

Figural5 - Costo de la energia en Colombia e impuestos.

Precios para el sector industrial™

US$ centavos / Kwh. 2006

[ Recuperables
M o recuperables

A Promedio

Impuestos nacionales a energia industriali"
Porcentaje, 2007

Brasil |12.2
Guatemala | 111
México |09
Honduras 9.9
Colombia [T 90

Costa Rica 7.4‘
Pert 70|

Argentina 6.8
A

9.2

Colombia

Ecuador

Argentina Z 35%
Uruguay EFA  23% |

Brasil 13% |16%

Chile PP 16% | 18%

Peru 19% | 19%
Venezuela E 1:6%

Mexico 15% | 15%

Paraguay E 10%:

A 19%

Q} i A qué porcentaje de sus costos corresponden los servicios publicos?

Promedio

Fibras: Hilados o filamentos:

1 Precio final incluyendo impuestos

Fuente: Energy information Administration; UPME, Encuesta (McKinsey & Company).

Textiles: Confeccion:

El costo de la energia en Colombia estd en el promedio de la region, pero los
impuestos no son recuperables, lo cual genera un alto costo de produccién y se
identifican que no hay incentivos por la via tributaria.

Figural6—Costos de fletes domésticos.

Us$

" Espaiia

«Miami
\
¥ ;
3 artagena

Medellin ___ss——Bogota

) Trasporte en containers de 20°

1
1
1 B 1
| Caagena— ST |
Costa Este
1 1
| 1.150 Maritimo 38% del costo |
1 total 1
1 1
1 Bogota — :
1
| 700 } Cartagena i
| Terrestre 1
1 1
: Costo :
1 transporte 1

Ejemplo 2: Medellin — Espafia

i 1
i 1
i 1
1 El flete interno |
! Cartagena—  comresponde al :
H 750 Espafia 44% del costo |
| Maritimo total !
i 1
H 1
| Medellin — 1
: 600 Cartagena :
| Terrestre 1
i 1
| Costo :
| transporte !

Fuente: Proexport
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Otro de los costos elevados, es el costo de flete doméstico, el cual puede superar
el 40% del costo total de transporte.
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PARTE Il
4. MARCO METODOLOGICO

Para el desarrollo de la intervencion en CLONHADAS, se trabajaron dos modelos:
El Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter y el Modelo para la Modernizacion de la
Gestion de las Organizaciones.

4.1. ANALISIS MODELO DE PORTER (CINCO FUERZAS)

El analisis del modelo de Porter, tal como lo sefiala Wheelen Thomas y Hunger
David, pretende identificar la influencia de la competencia en la empresa y como la
competencia puede actuar como una limitante en el futuro de la organizacion o en
el largo plazo se pueda convertir en una opcién estratégica.® En la figura 17se
presenta el modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Figural7 - Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Las cinco fuerzas que moldean la competencia en un sector

Amenaza
de nuevos
aspirantes

¥

Rivalidad
entre los

Poder de
negociacion de
los compradores

Poder de
negociacion de
los proveedores

competidores
existentes

t

Amenaza de
productos o
servicios
sustitutivos

Fuente: Porter, Michael E. en su libro Ser Competitivo.

® Wheelen Thomas, Hunger David, Administracion estratégica y politica de negocios, Editorial Pearson,
décima edicion, 2007.
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4.1.1. Competidores Potenciales

De acuerdo a la observacion de las empresas dedicadas a la confeccion y
comercializacion de pijamas en el pais, se encuentra que varias empresas ofrecen
variedad de estilos, telas y disefios, las cuales son competencia directa para la
empresa en estudio.

A continuacion se describen las potencialidades de los productos ofrecidos por
CLONHADAS, para posteriormente hacer una comparacion con su principal
competidor y de gran impacto en el mercado.

Calidad de los materiales (Certificacion Cotton USA)

Disefios exclusivos, que simbolizan la union familiar

Linea integral de productos para hombres, mujeres y nifios

Producto 100% colombiano

Puntos de venta ubicados en los principales centros comerciales de
Bogota. Un punto de venta en cada ciudad principal de Colombia.

6. Apertura de puntos de ventas en el extranjero

akrwnbNE

26



Tabla 2 - Generalidades Clonhadas

Clonhadas

CARACTERISTICA | CANTIDAD| SI | NO DESCRIPCION

Antigiiedad 13 afos

Puntos de Centros comerciales y principales ciudades del pais

venta 23

Puntos de venta Ecuador - Republica Dominicana

en el exterior 2

Exporta X

Variedad de

estilos X

Calidad de los Certificado Cotton USA

insumos

Disefo X

Posicionamiento X

Productos Pljlamas
Brindar a toda la familia productos de excelente calidad que

Mision garanticen comodidad y distincién a través de disefios y
materiales  exclusivos atendiendo una permanente
innovacion en la moda.
Consolidar a CLONHADAS LTDA. Como, la Unica empresa
orgullosamente Colombiana que se destaque en la mezcla
perfecta del disefio textil y la confeccion en pijamas para

Visién satisfacer las necesidades del mercado local, nacional e
internacional.
No definidos

Valores
No definida

Cultura

Corporativa
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Tabla 3 - Generalidades Santana

Santana
CARACTERISTICA |CANTIDAD| SI | NO DESCRIPCION
Antigtiedad Mas de 40 afos
Puntos de Centros comerciales
venta 5
Puntos de venta
en el exterior 0
Exporta X
Variedad de
estilos X
Calidad de los
insumos X
Disefio X
Posicionamiento X
Productos P',Ja”?as
Térmicos
Brindar una atencidon leal y honesta, encaminada a
Mision satisfacer las necesidades de nuestros clientes,
ofreciéndoles ropa comoda innovadora y de excelente
calidad.
Consolidar una organizacion dinamica, que integre a
empleados, clientes, proveedores y  accionistas,
compartiendo el éxito y la filosofia empresarial, desarrollada
Vision en el profundo compromiso por mantener nuestra tradicion
de excelente calidad, convirtiéndonos en lideres del sector,
abarcando el mercado nacional e incursionar en el mercado
internacional.
Honestidad
Lealtad
Compromiso
Trabajo en equipo
Valores Senicio amable
Responsabilidad
Respeto
Disciplina
Perseverancia
La cultura de nuestra empresa tiene como cimiento los
valores y creencias de su gente, representada por el
Cultura compromiso, trabajo en equipo, mentalidad de senvicio y la

Corporativa

calidad, que tiene como fortaleza gente dinamica, honesta y
coherente, con alto sentido de pertenencia y gran
disposicion al cambio y la innovacion
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4.1.2. Proveedores (Poder de negociacion)

CLONHADAS importa el 50% de las telas para la produccion de sus productos y
sus principales proveedores son:

e CATAGUASES (Brasil) : Productor de tejidos estampados y tefiidos
e FABRICATO : Principal proveedor de textiles

e TOPTEX : Proveedor de textiles

e INDUBOTON : Proveedor de botones en poliéster y tagua

El 40% de la produccion es elaborada por satélites.

4.1.3. Rivalidad entre competidores

Se observan en el sector de la confeccion, varias empresas que confeccionan
diferentes tipos de ropa para toda la familia. Como competencia especificamente
de empresas que disefian y comercializan pijamas, se encuentran dos empresas
fuertes que competirian con CLONHADAS en cuanto a producto. Sin embargo, en
el mercado colombiano hay varios almacenes y pequefios empresarios que
ofrecen pijamas a bajos costos y con materiales de baja calidad.

Una de ellas es PACHICAS, que es una empresa fabricante de pijamas y ventas
por catalogo a través de su marca Suefio Rosa. Cuenta con puntos de venta
ubicados en sectores comerciales de la ciudad y en ellos ofrecen variedad de
productos, a muy bajos precios.

SANTANA, es una empresa que lleva muchos afios en la industria de la
confeccion, con un portafolio de productos un poco mas amplio, ofreciendo ropa
interior y exterior, ropa térmica, ropa para bebes, colegios y pijamas. Sus puntos
de venta estan ubicados en principales centros comerciales y sectores de Bogota.

Estas son las empresas mas grandes en el sector y con mas antigiiedad, las
cuales son competencia indirecta para CLONHADAS, teniendo en cuenta la
calidad de las pijamas y accesorios, asi como sus disefios Unicos y el mercado
objetivo.
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4.1.4. Amenaza de productos o servicios sustitutos

En el sector de la confeccion, mas que productos o servicios sustitutos se puede
hablar de las habilidades y condiciones necesarias que debe adquirir el sector
para asegurar su posicion en el mercado local e internacional.

El sector debe generar habilidades que le permitan competir con marcas
internacionales, aumentar la participacion en su oferta de productos y formatos de
valor agregado y aprovechar las oportunidades generadas por las tendencias
globales.

Igualmente, y con la participacion activa del gobierno, debe generar condiciones
que le faciliten la lucha contra la informalidad y el contrabando, la atraccion de
inversion extranjera, el acceso a fuentes de financiacion y le ayuden a alcanzar
niveles de costos adecuados para competir.

De esta manera el sector podra asegurar su posicion en el mercado local,
convertirse en un lider regional y ganar participacion en nichos de mercados
globales’.

Mercado Local

Figura 18 - importaciones de materia prima y producto terminado
Las importaciones tanto de materia prima como de producto terminado
han aumentado considerablemente en los Ultimos afos

Importaciones colombianas TACC
Millones USD, CIF %,04-08

+
/060
877
oo 952
i 957
853
Textiles 690 3
| | 207 318 “
Confecciones | 126 164
2004 05 06 o7 2008

Fuente. DIAN — Célculos Proexport

’ Ministerio de Comercio Industria y Turismo, Desarrollando sectores de clase mundial en Colombia, 2009.
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Se observa como las importaciones, tanto de materia prima como de producto
terminado, han aumentado considerablemente en los ultimos afios en el sector de
textiles y de confeccion.

Adicionalmente, han entrado al pais varias marcas internacionales con amplia
experiencia en gestion de marca, gestion de tiendas e inteligencia de mercados,
entre otros.

Figura 19 - Empresas internacionales que han ingresado al pais.

2006 2007 2008 2009

—

Falabella.com MANGO k = I Meurimo Dt

EE  ZARA Bershka

Fuente. Ministerio de Comercio, Industria y Turismo

Mercado Global

Figura 20—Exportaciones colombianas

Participacion
en el total de

Exportaciones Colombianas de textiles y confecciones TACC exportaciones
USD Millones, FOB %, 04-08 %, 2008
- 2.088
/15% —
1959 1.331
1.179
Wenezuela )
a5
Estadas unidos .
Ecuador——— : :
México @
Otros 3D Q3>
2004 05 06 o7 2008

Nota: Las estadisticas de ventas a Venezuela pueden estar afectadas por fendmenos como la sobrefacturacian

Fuente. DANE — Célculos Proexport
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Las exportaciones dependen de un numero reducido de mercados que han

presentado gran inestabilidad, politica, regulatoria y/o econémica.

Figura2l - Importaciones en Colombia.

internacionales...

A diferencia de otros paises, Colombia no ha logrado una participacion importante en mercados

Participacién en importaciones de textiles y confecciones de EE.UU
%, a Marzo 2009

359
| 6,1 54 - 53 | i‘ 1,7 08
China Vietnam India México Honduras El Salvador Peru Colombia
... ¥ el motor de su crecimiento han sido modelos de bajo valor agregado
1980 1990 2000 2009

* Crecimiento basado en maquilas, lo cual sirvio para introducir

= Algunas empresas reaccionan ante la

al pais nuevas técnicas y tecnologias

* Un numero reducido de marcas locales empieza su proceso de

creciente presion en costos y empiezan a
migrar a delos como el pag
completo y la coleccién completa

internacionalizacién, principalmente en los paises vecinos

Fuente. WTO, OTEXA, Entrevistas (McKinsey & Company).

Fuera de la regiébn andina, Colombia tiene una baja participacion en mercados

internacionales, tradicionalmente dependiente de modelos de bajo valor agregado.

Figura22—Costos de produccién en Colombia.

Participacién en el total de costos(!
% Comentarios

100

Materia

Alrededor del 60% de las materias primas del sector
(fibras, hilados y filamentos) son importadas, lo cual por lo
genera encarece los costos frente a paises que cuentan con

Prima 36 materia prima local
El costo promedio por hora de la mano de obra en el sector en
Colombia es de USD 2,45 mientras que en paises de bajo
costo oscila entre USD 0,31y USD 1,88
Mano de - / El costo de la energia en Colombia esta cerca al promedio de
obra la region, pero a diferencia de otros paises los impuestos y
Energiay contribuciones no son recuperables
servicios —— ’
publicos \ 9 La ubicacion de la industria y la infraestructura existente
Logistica y 1 encarecen los costos de transporte. Se estima que el costo de
transporte i transportar la carga desde los centros de produccion hasta los
Mantenimiento / 3 puertos equivale a ~40% del costo total de transporte hasta el
de Maquinaria mercado destino
4 e

Otros

1) Resultado de encuesta a empresarios. El calculo es el promedio de las cifras reportadas por los siguientes eslabones: fibras, hilados v filamentos,
textiles y confecciones

Fuente: Werner, Ascoltex, Proexport.
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Se observa como los costos de produccion en Colombia no le permiten competir
en bajo costo.

Figura23-Elementos Diferenciadores
Para ofrecer productos y servicios de valor agregado Colombia requiere:

Situacion actual en Colombia

\ = Escasez de infraestructura y recursos para investigacién y desarrollo
\ (laboratorios de pruebas y certificacion, investigadores, etc.)
Innovacion | = Falta de alineacidn en los objetivos de la academia y la industria para
/ asegurar el desarrollo de innovaciones que sean viables comercial y

/ econémicamente

\ = Baja capacidad de atraccion de inversion extranjera, limitando asi el
| acceso a mejores practicas internacionales y tecnologia de punta
Inversion | * Industria compuesta principalmente por pequefias empresas, en las
/ que la inversién (por ejemplo en renovacion tecnologica) no es su

/ prioridad en asignacion de recursos

\ = Bajo nivel de escolaridad de empleados del sector
Personal \ = Baja oferta de programas en areas como la ingenieria textil
capacitado / = Falta de alineacion entre los programas académicos existentes y las
/ necesidades de la industria
R
Fuente: Entrevistas a empresarios (McKinsey & Company).

Actualmente Colombia no cuenta con las condiciones para desarrollar elementos
altamente diferenciadores que le permitan “descomoditizar” su oferta y ofrecer una
oferta de valor agregado que le permita una competitividad 6ptima.

4.1.5. Poder de negociacién de los compradores

Los principales compradores de los productos de CLONHADAS, son sus
franquicias, ubicadas fuera del pais en Ecuador y Republica Dominicana, y
préximamente apertura en Aruba. De acuerdo a las necesidades, estos clientes
hacen sus pedidos y requerimientos y se realiza un envio mensual.

Adicionalmente los clientes de sus puntos de venta, ubicados en centros
comerciales principales de Bogotd y ciudades principales, los cuales estan
ubicados en estratos 3, 4,5y 6.
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42. MODELO PARA LA MODERNIZACION DE LA GESTION
ORGANIZACIONAL

Para la elaboracion del diagnostico organizacional, se ha tenido en cuenta el
Modelo para la Modernizacién de la Gestion de Organizaciones M.M.G.O (Pérez
R., et al, 2009), que ha sido el fruto del trabajo de investigacion del grupo
GPymes-EAN, desarrollado bajo lineamientos de COLCIENCIAS, en conjunto con
algunas entidades publicas y privadas. El objeto de este modelo es entregar una
herramienta a los empresarios Colombianos, independientemente de su actividad
comercial, para determinar la situacidon de su empresa con relacion a ciertas
variables, que definen su nivel de competitividad en relacién con los estandares
internacionales.

Este modelo evalla los siguientes componentes, de acuerdo con lo establecido en
el manual.?

v’ Andlisis del entorno

v’ Direccionamiento estratégico
v’ Gestién de mercadeo

v/ Cultura organizacional

v/ Estructura organizacional

v’ Gestién de produccion

v/ Gestion financiera

v/ Gestién humana

v Exportaciones
\/Importaciones

4 Logistica

v/ Asociatividad

v’ Comunicacién e informacion
v/ Innovacién y conocimiento
\/Responsabilidad Social

Este modelo entrega un diagnodstico a través de una matriz clasificada en
diferentes estadios, que representan los distintos niveles de desarrollo en los que
se puede encontrar la empresa, con respecto a los diferentes componentes
organizacionales abordados.

® pérez Rafael, et a./ (2009). Modelo de Modernizacion para la gestién de organizaciones Universidad EAN,
2009.
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Partiendo de estos modelos y de su aplicacion, el objetivo final es evidenciar
cuales son los procesos de mayor importancia para la empresa y cuya evaluacion
haya sido baja, con el propdsito de desarrollar un plan de trabajo que se concentre
en la mejora de dichas actividades con miras a aumentar su nivel de
competitividad.

4.3. MODELO PARA LA ELABORACION DEL PLAN DE MEJORAMIENTO

Un plan de mejoramiento se constituye en un documento, cuya elaboracion obliga
a plantear varios interrogantes entre ellos, como se estan realizando los procesos
en la empresa, permitiendo analizar y organizar la informacién recolectada y hacer
una proyeccion hacia la situacion deseada.

Para la elaboracion del plan de mejoramiento, se contemplan las siguientes

actividades:

e Identificacion de la mision, vision, valores corporativos, unidades
estratégicas de negocio UEN y propuesta de valor.

e Analisis interno: Recursos y capacidades, cadena de valor, competencias
nucleares.

e Andlisis del mercado.

¢ |dentificacion de potencialidades y problemas de acuerdo con los resultados
de la aplicacion del MMGO.

e Objetivos estratégicos y mapa general de objetivos de mejoramiento.

e Disefio del plan de mejoramiento.
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5. RECOPILACION Y COMPILACION DE DATOS

De acuerdo con la metodologia establecida para la intervencion organizacional en
la empresa CLONHADAS, a través de una gestion participativa, fue cumplida otra
fase de este proceso, la cual consistié en la recopilacién de informacion usando
observacion, aplicando entrevistas y analizando documentos escritos entregados
por las diferentes personas y funcionarios de la organizacion, los cuales
permitieron realizar el analisis situacional, evaluando cada uno de los
componentes organizacionales definidos en el Modelo de Modernizacion para la
Gestion de Organizaciones (MMGO).

5.1. RECOLECCION DE DATOS.

Se realizo el proceso de recoleccion de informacion, mediante la evaluacion de 15
componentes, propuestos en el MMGO, con el objeto de identificar
potencialidades, problematicas y oportunidades de mejora. De igual manera se
procedié a recolectar informacion del entorno, mediante consulta de fuentes
secundarias, para evaluar el modelo de PORTER.

5.2. SISTEMATIZACION DE LA INFORMACION — ANALISIS SITUACIONAL

Una vez aplicado el modelo MMGO, mediante las matrices y validada la
informacion mediante reuniones con el Jefe de Produccidon, se ingreso la
informacion a las matrices del MMGO.

De esta manera se obtuvo el promedio de calificacion de cada uno de los
componentes evaluados, determinando graficamente los resultados de los mismos
y de esta forma logrando establecer el estadio de desarrollo en el cual se
encuentra cada uno de los componentes, asi como un estadio de desarrollo
general de la empresa CLONHADAS En el anexo No. 1, se presenta la
caracterizacion general de los diferentes estadios de desarrollo de las
organizaciones.
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5.2.1. Informe Integral de Resultados.

De acuerdo con los resultados obtenidos en la aplicacion del modelo MMGO, se
determind que CLONHADAS, se encuentra ubicado en el estadio de desarrollo
No.3, con un promedio de 55,57%, el resultado integral se presenta en la figura

24.

Figura24 - Informe Integral CLONHADAS.

ROD @)
O
OR O
POR O
O
@) BYA\D)
OR O
ONO @)

8,29
9,31

42,59

52,68
51,59

53,82
50,69
53,21

8,80
59,38
.74

61,21

60,14
57,02

0,00 0,00 40,00 0,00

Fuente: Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

Con la evaluacion de cada los componentes, se establece su calificacion por
estadio y la cual se presenta en la tabla No.4.

Tabla 4 - Evaluacién por estadios CLONHADAS.

ESTADIO 1

ESTADIO 2

ESTADIO 3

ESTADIO 4

De 1a 25

De 26 a 50

De 51 a 75

De 76 a 100

Estructura Organizacional

Entorno Econdémico

Gestion de Mercadeo

Gestion Humana

Direccionamiento Estratégico

Exportaciones

Cultura Organizacional

Logistica

Importaciones

Asociatividad

Comunicacion e informacion

Innovacién y conocimiento

Responsabilidad Social

Produccién

Gestion financiera

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora
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5.2.2. Resultados Presentados Por Cada Componente Analizado

5.2.2.1. Estructura Organizacional

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
Modelo MMGO, lo ubica en estadio No.2 con una evaluacion de 50,69%,
destacandose entre otras la variable de evolucion de la estructura como una de las
mejores y la variable con menor calificacion es la de cohesion de la estructura, tal
como lo sefala la figura 25.

Figura25 - Resultado evaluacion componente Estructura Organizacional.

Estructura orga

PROCESOS PARA LA
ESTRUCTURA

MANUALES Y
ESTANDARIZACION

CONTROL SOBRE LA
ESTRUCTURA

COMPETENCIAS
ACORDE CON LA...

EVOLUCION DE LA
ESTRUCTURA

COHESION DE LA
ESTRUCTURA

10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.
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5.2.2.2. Gestion Humana

La calificacién obtenida por este componente en la aplicacion del modelo MMGO,
fue de 48,29%, la cual la ubica en estadio No. 2, a pesar de esto la variable con
mejor desempefio es la de manejo laboral y la mas baja en calificacion fue
capacitacion, como lo muestra la figura 26.

Figura26 - Resultado evaluacion componente Gestion Humana.

Gestion Hu

ESTRUCTURACION DEL PLAN DE GESTION HUMANA
IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO DEL PLAN

ESTRATEGICO DE GESTION HUMANA
RECLUTAMIENTO

SELECCION
CONTRATACION
INDUCCION
CAPACITACION
ENTRENAMIENTO
PROMOCION
EVALUACION DE DESARROLLO
COMPENSACION
BIENESTAR SOCIAL
MANEJO LABORAL
SALUD OCUPACIONAL

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.3. Exportaciones

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
Modelo MMGO, lo ubica en estadio No.2 con una evaluacion de 49,31%,
destacandose la variable de la preparacién para los mercados externos y la

39



variable con menor calificacion es la de flujos de informacion y control, tal como lo
sefala la figura 27.

Figura27 - Resultado evaluacion componente Exportaciones.

DOI'ld O
A PREPARA O PARA O RCADO 7 00

A O ANO OR ADO A RIOR 50,0)
R A A D A PR A PARA POR AR 41,67

ONO OY ANA DE LA 50,00

. ) A - A . A !

DIFER ACION DEL PROD ® 50,00

OSD ORMACIO ONTRO 9,1

0,00 0,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.4. Logistica

La calificacion de este componente mediante la aplicacion del modelo MMGO, lo
ubica en el estadio No.2 con una evaluacion de 42,59%, destacandose como la
variable mejor calificada la de relaciones internas y externas y la variable con
menor calificacion la de planeacién logistica, de acuerdo con la informacion de la
figura 28.
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Figura28 - Resultado evaluacion componente Logistica.

010
PLANEACION LO A 25J00
RELACIO RNA RNA 75]00
AD RACION DE MATERIA 33,33
ORGANIZACIO 41,67
ONTROL LO ® 41,67
R A DE LO A 41,67
OMP ALO A 33,33
DICADOR 0 ® 33,33
AD ORMACIO 58,33

0,00 0,00 0,00 0,00 40,00 0,00 60,00 0,00 80,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.5. Andlisis del Entorno

De Acuerdo con la calificacién obtenida por este componente en la aplicacion del
modelo MMGO, lo ubica en el estadio No. 3, con una evaluacion de 58,80%, la
variable mejor evaluada fue la de precio o tarifa y la variable con calificacion mas
baja fue la de andlisis de entorno global meta, como lo sefiala la figura 29.
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Figura29 - Resultado evaluacion componente Andlisis del Entorno.

Analisis del E

Andlisis de entorno global (Global meta)
Andlisis del entorno pais (Macro). Politicas
macroecondmicas y resultados actuales proyectados
Andlisis del entorno sectorial y regional (MESO)
Anélisis del entorno cercano o proximo (Grupos de
interés - Stakeholders- Excepto clientes )
Cadenas productivas y claster *
Magnitud y comportamiento del mercado de la
cadena
Competencia/ Organizaciones similares

Producto o servicio

I CI0 0 Al A | ——————y

0,00 10,0020,0030,0040,0050,0060,0070,0080,0090,00.00,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.6. Direccionamiento Estratégico

De acuerdo con la calificacién obtenida en la aplicacion del modelo - MMGO, este
componente se califica en estadio No. 3, 59,38%, la variable mejor calificada fue la
de principios de planeacion, mientras la mas baja fue la de sistema de finalidades,
tal como lo muestra lafigura30.
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Figura 30 - Resultado evaluacion componente Direccionamiento Estratégico.

Direccionamien

PRINCIPIOS DE PLANEACION

SISTEMA DE FINALIDADES (Mision, 3383
vision y objetivos) ’

VALORES CORPORATIVOS

ESTRATEGIAS

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.7. Cultura Organizacional

Los resultados obtenidos en este componente, permiten evidenciar que todas las
variables evaluadas se encuentran en estadio No. 3, es decir su evaluacion es del
53,82%, teniendo en cuenta que la variable mas alta es creaciéon de un entorno
vital para todos los trabajadores y la menor, participacién y compromiso, tal como
lo muestra la figura 31.
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Figura31l - Resultado evaluacion componente Cultura Organizacional

Cultura organi

LIDERAZGO

PARTICIPACION Y
COMPROMISO

DESARROLLO Y
RECONOCIMIENTO

CREACION DE UN
ENTORNO VITAL PARA

I/
B ———————

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.8. Importaciones

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
Modelo MMGO, lo ubica en estadio No0.3 con una evaluacion de 57,14%,
destacandose las variables: Importacién justo a tiempo, analisis de proveedores y
logistica de importacion. La variable con menor calificacion es la de normas
técnicas, tal como lo sefiala la figura 32
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Figura32 - Resultado evaluacion componente Importaciones.

Importacion

IMPORTACION JUSTO A TIEMPO

EL CONTROL DE CALIDAD A LAS IMPORTACIONES — T T T

NORMAS TECNICAS ——

ANALISIS DE PROVEEDORES
POLITICA DE IMPORTACIONES. TRAMITES

— "1

I S —
LOGISTICA DE IMPORTACION

: 0,00
FLUJOS DE INFORMACION Y CONTROL

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.9. Asociatividad

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
modelo MMGO, lo sitia en el estadio No. 3, con una evaluacion de 60,14%,
obteniendo una calificacion baja la variable de confianza que genera la empresa,
tal como lo muestra la figura 33.
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Figura33 - Resultado evaluacion componente Asociatividad.

Asociativid

GESTION EN EL SECTOR Y / O EN LA CADENA
PRODEEE I I I

CONFIANZA QUE GENERA LA EMPRESA

FACTORES DE COMPROMISO
1 1 [ [ |

PERFIL GERENCIAL PARA LA ASOCIATIVIDAD

11 [ [ |
FACTORES TAMBIEN IMPORTANTES DE EXITO EN

LA ASOCIEEE s 7
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.10. Comunicacion e Informacioén

Con relacién a este componente su calificacién en la aplicacién del modelo —
MMGO, es de 57,02%, ubicandolo en el estadio No.3, destacandose la variable de
reuniones como la mejor y la de menor evaluacion es la de informacién, datos y
conocimiento, de acuerdo con lo sefialado en la figura 34.
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Figura34 - Resultado evaluacion componente Comunicacion e Informacion.

Comunicacion e i

REUNIONES

INFORMACION
DATOS Y
CONOCIMIENTO

INDICADORES
PRAGMATICOS TIC

10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.11. Innovacion y Conocimiento

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
modelo MMGO, la cual fue 52,68%, la cual lo ubica en el estadio No. 3, la mejor
variable es la de medicién de la innovacion, tal como lo indica la figura 35.

47



Figura35 - Resultado evaluacion componente Innovacién y Conocimiento.

OVd O 0
bARA LA NG 47,92
PROCESO DE INNOVACIO 44 14
RELACIO 33,93
ORGANIZACION PARAI T 50,00
OLOGIAS DE SOPOR 55(56
DICION DE LA INNOVACI®
- IO 58,33

0,00 0,00 0,00 0,00 40,00 0,00 60,00 0,00 80,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.12. Responsabilidad Social

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
modelo MMGO, lo ubica en estadio No. 3 con una evaluacién de 51,59%, la
variable que mejor evaluacion obtuvo fue la de politicas de inversién social y la de

menor evaluacién fue la de politicas anti soborno y anticorrupcion, tal como lo
muestra la figura36.
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Figura36 - Resultado evaluacion componente Responsabilidad Social.

PO A AMB ; 41,67
PRO ON DE LA PROPIEDAD A 50,00
PO AS D RSION SOCIA 83
PO AS A OBORNO Y A ORRUPCIO 36,11
ALUD RIDAD INDUSTRIA 54117
ANA D O DI I.‘I PRODUCTO O 54117
R ROS Y DO 0 41,67

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.13. Gestion de Produccidén

De acuerdo con la calificacidon en la aplicacion del modelo — MMGO, este
componente se califica en estadio No. 3, 53,21%, sin embargo las mejores
variables son: Desempefio y resultado, Relacion entre ventas y plan de
operaciones y Control de operaciones y la variable con menor calificacion, gestiéon
de calidad y conocimiento de la capacidad, como lo indica la figura 37.
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Figura37 - Resultado de evaluacién componente Gestién de Produccion.

Gestion de pro

PLANEACION DE LA PRODUCCION DE BIENES Y/O
PRESTACION DE SERVICIOS S S S —

RELACION ENTRE VENTAS Y PLAN DE OPERACIONES

GESTION DE CALIDAD

PROGRAMACION DE PRODUCCION O PRESTACION DEL
SERVICIO

CONTROL DE PROCESOS
EL SISTEMA DE OPERACIONES

DESEMPENO Y RESULTADO

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.14. Gestion Financiera

De acuerdo con la calificacion obtenida por este componente en la aplicacion del
modelo MMGO, la cual fue 61,21%, la cual lo ubica en el estadio No. 3, la mejor
variable es la de rentabilidad, tal como lo indica la figura 38.
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Figura38 - Resultado evaluacion Gestion Financiera.

estio
RSIO 50,00
ANCIACIO 55,00
RENTABILIDAD L30,56
ORMACIO 64,29
R 0 64,948
PROCESO 42,8

0,00 0,00 0,00 0,00 40,00 0,00 60,00 0,00 80,00 90,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO por la autora.

5.2.2.15. Gestion de Mercadeo

La calificacion de este componente una vez aplicado el modelo MMGO, lo ubica
en el estadio No. 4 con una evaluacion de 77,74%, destacandose la variable
estrategia de producto o servicio, pero como contraste la variable con menor
calificacién es la de planeacion y control del mercadeo, de acuerdo a lo que indica
la figura 39.
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Figura39 - Resultado evaluacion Gestion de Mercadeo.

Gestidn de merc

ORIENTACION DE LA ORGANIZACION HACIA EL
MERCADO 1T 1T 1T 1] .
3 )
PLANEACION Y CONTROL DEL MERCADEO 50,0
INVESTIGACION DE MERCADOS | F—e 66,67
COMPORTAMIENTO DEL ACTOR SOCIAL, CLIENTE, 72 b2
USUARIO Y CONSUMIDOR Y SEGMENTACION 1T 1T T T T T ] '
ESTRATEGIA DE PRODUCTO O SERVICIO
ESTRATEGIA DE PRECIOS O TARIFAS :
ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION (si aplica
diligéncielo) I I [
ESTRATEGIAS DE VENTAS 91,
ESTRATEGIA DE COMUNICACION : §
SERVICIO AL ACTOR SOCIAL, CLIENTE, USUARIO Y ﬁ.
CONSUMIDOR z -z v 7 s

0,00 10,0020,0030,0040,0050,0060,0070,0080,0090,00.00,00

Fuente. Resultados de aplicacion del MMGO la autora.
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PARTE IlI
6. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Luego de haber efectuado la recoleccion de informacion mediante la aplicacion del
modelo MMGO, se procedio a realizar la interpretacion de los resultados, teniendo
en cuenta el esquema de analisis situacional, identificando las potencialidades,
problemas (y su prioridad de solucion) y recomendaciones sugeridas.

6.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

CLONHADAS es una organizacion lineal, ya que cuenta con una Unica autoridad
(Gerente) y por lo tanto las decisiones son centralizadas. Cuenta con un
organigrama, en el que se definen los roles y responsabilidades del equipo de
trabajo.

La necesidad de especializacion en el trabajo, ha originado contratacion de
profesionales recientemente.

Para la Gerencia de la empresa, es indispensable la necesidad del ajuste de la
estructura organizacional que permita la definicibn de responsables y sus roles
dentro de la organizacién, con el objeto de poder ejercer un control sobre la
misma.

6.1.1. Potencialidades

e La organizacion ha venido redefiniendo la estructura de acuerdo con el
crecimiento y necesidades de la empresa.

e Se esta mejorando el perfil de los empleados, permitiendo asi la
especializacion del trabajo y garantizar que se tengan las competencias de
acuerdo a la estructura.
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6.1.2.

6.1.3.

6.2.

Problemas

No se cuenta con una estructura organizacional formal y claramente
definida.

No existe una herramienta o sistema de informacion como soporte para la
toma de decisiones (SIG).

Las competencias requeridas por los cargos no son claras pues no se
cuenta con manuales de funciones, procesos y/o procedimientos que
permitan determinar los roles y las responsabilidades de cada uno de los
colaboradores de la organizacion.

Recomendaciones

Definir la estructura organizacional, que en el corto plazo requiere la
organizaciéon, lo cual permite establecer nuevas areas de negocio, Su
correlacién con la Gerencia y sus roles frente a las deméas éareas ya
establecidas

Se hace necesario la estructuracién, desarrollo y formalizacion de manuales
de funciones y procedimientos para cada uno de los cargos, que permitan
definir las competencias, responsabilidades de los colaboradores, al igual
que los requisitos minimos para suplir los cargos de la empresa.

Desarrollar un SIG, que sea flexible y de soporte a la estrategia y estructura
organizacional.

GESTION HUMANA

La empresa no cuenta con Planes de Desarrollo del Talento Humano que incluyan
actividades de reclutamiento, seleccién, induccion y entrenamiento, capacitacion,
evaluacion, motivacion, compensacion y promocion a nuevos cargos.

En la actualidad se cuenta con una planta de empleados distribuida de la siguiente
manera:

Directos: 85 personas
Indirectos: 41 personas
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La administracion del personal, la hace una persona directamente del area
administrativa, pero no como parte de un departamento o area de recursos
humanos.

6.2.1.

6.2.2.

6.2.3.

Potencialidades

Se tienen documentadas la mision y la visién corporativa.

Se utiliza un sistema de evaluacion de desempefio con objetivos y factores
significativos en algunos cargos.

Utilizan un modelo de contrato, para la contratacion del personal.

Cuentan con un reglamento interno de trabajo.

Los salarios con los que se retribuyen a los colaboradores son equitativos y
contribuyen a un buen ambiente laboral.

Problemas

No se tiene formulada una estrategia de Gestion Humana

Los procesos relacionados con la induccion, entrenamiento, y evaluacion
del personal se trabajan de manera informal.

No existen mecanismos de evaluacion y mejoramiento del proceso de
reclutamiento.

Las politicas de contratacion se trabajan de manera informal.

No existen programas de capacitacion. No existen criterios fisicos y de
salud para determinar si el aspirante es apto para el cargo y existencia de
pruebas para su ingreso.

Las compensaciones del personal son direccionadas al area administrativa.
El sistema de pago de ndmina se trabaja manualmente.

Se trabajan de manera informal criterios para promover trabajadores
(mérito, antigtiedad, etc.)

Se estad trabajando de manera informal programas de mejoramiento y
mantenimiento de las condiciones de vida y salud de los trabajadores.

Recomendaciones

Conformar un departamento de Talento Humano, que se encargue de todos
los temas relacionados con la administraciébn este recurso, tales como:
Reclutamiento, Seleccion, Entrenamiento, Induccién y entrenamiento,
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6.3.

capacitacion, evaluacion, compensacion, motivacion y plan de promocion a
otros cargos.

Definir las politicas de contratacion para cada uno de los cargos de acuerdo
a la estrategia corporativa

Adquirir una herramienta tecnologica para el pago de la ndémina del
personal y la facturacion.

Identificar y definir los criterios para la promocion de los empleados a
nuevos cargos.

Promover programas de bienestar social y laboral.

Definir indicadores de gestion para el area.

Sincronizar los requerimientos de las areas, los perfiles de cargo y los
procesos de seleccion y promocion en la empresa.

Establecer un programa de salud ocupacional.

EXPORTACIONES E IMPORTACIONES

La empresa realiza exportaciones a los puntos de venta (franquicias) en el
exterior. Actualmente a Ecuador y Republica Dominicana, y se encuentra en
proceso de acuerdos con clientes en Aruba y Atlanta.

El principal proveedor de telas de disefio es Brasil y estas importaciones
corresponden al 50% de la produccion de la empresa.

6.3.1.

Potencialidades

La empresa esta en un proceso importante de expansion lo cual permitira
iniciar un proceso de reconocimiento y posicionamiento de marca a nivel
internacional.

Se exporta permanentemente y se cuenta con una cadena de
comercializacion consolidada.

La empresa cuenta con la planificacion de tiempos para las importaciones.
Las telas importadas cumplen con los estandares de calidad y el proveedor
es un productor reconocido en el mercado.

Se adelantan procesos de aprendizaje en aspectos como embalaje,
transporte internacional y seguros externos, tanto por la direccion como por
los empleados.
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6.3.2.

6.3.3.

El proceso de produccion es flexible. Puede adaptarse a los cambios de
acuerdo a la demanda externa.
Se presta servicio post venta en el exterior.

Problemas

Se realizan algunos cursos de formacion sobre comercio exterior pero no se
miden sus impactos.

Conoce los riesgos asociados a la exportacion pero no se les hace
seguimiento.

Se cuenta con conocimiento superficial de los clientes de paises cercanos.
Inexistencia de formacion del personal para el tema de exportacion.

Poco se conoce de los productos de los competidores en otros paises.

La marca opera en el mercado externo pero no es reconocida.

Se genera informacién periddica de los procesos de importacién pero este
no redunda en seguimiento y control.

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

La empresa se acoge a las normas de calidad proporcionadas por
organismos nacionales.

Recomendaciones

Debe existir una cultura flexible y de aprendizaje continuo para adelantarse
a los mercados internacionales por parte de toda la organizacion.

La empresa debe analizar mejor el comportamiento, necesidades y
tendencias del consumidor extranjero actual y de mercados potenciales.

Se recomienda implementar un sistema de generacion de informacion,
indicadores y control 6ptimo y el manejo de la contabilidad segun los
estandares internacionales.

La empresa debe desarrollar normas técnicas especificas para las
importaciones atendiendo las disposiciones de los organismos nacionales e
internacionales.
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6.4.

LOGISTICA

La organizacién actualmente conoce y aplica el concepto de logistica, pero no
cuenta con un &rea encargada del tema. El control de inventarios de materias
primas y de productos en proceso se lleva en hojas de Excel y el de producto
terminado, por medio de una herramienta tecnoldgica llamada SICOFI.

6.4.1.

6.4.2.

6.4.3.

Potencialidades

La producciodn, la logistica, las ventas, la integracion con sus proveedores y
clientes es calificada y evaluada periédicamente.

Los distintos procesos entre produccién, almacén y las ventas se
encuentran sincronizados.

Problemas

La Gerencia dirige directamente las actividades logisticas.

La integracion de las actividades logisticas se encuentra en proceso de
consolidacion.

No cuenta con un software adecuado para el control de sus inventarios
(Productos en proceso y materias primas).

No se cuenta con un sistema integral de indicadores.

Recomendaciones

Se recomienda crear un area logistica independiente de la Gerencia, que se
encargue del seguimiento y control de los indicadores de gestion y sean el
soporte directo con las areas de ventas y produccion.

Se deben definir los indicadores estratégicos logisticos o cuadro de mando
integral.

Adquirir e implementar una herramienta tecnoldgica, que facilite el control
de los inventarios y genere indicadores, para la optimizacion de los
procesos.
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6.5. ANALISIS DEL ENTORNO

6.5.1. Analisis Situacional

La organizacion realiza analisis del entorno en cuanto se refiere a las tendencias
nacionales e internacionales de sus productos, pero esta informacion es de
dominio del Gerente, razon que influye en las decisiones, la cuales son tomadas
directamente por él. De esta manera, al realizar la evaluacién del macro entorno,
el andlisis de las variables macroecondmicas no son tenidas en cuenta de manera
formal. Lo anterior permite evidenciar que al no tenerse en cuenta la informacion
del macro entorno, la organizacion no ha identificado amenazas y oportunidades
gue puedan influenciar su gestion.

Con respecto al analisis del meso entorno, este es de dominio del gerente, quien
consulta y asiste en algunas ocasiones a eventos, y la informacion es de dominio
completo del mismo.

El andlisis sobre el entorno cercano, esta enmarcado en que las necesidades de
los grupos de interés son manejadas de manera informal, sin que exista una
investigacion de mercados que permita conocer las necesidades y tendencias del
mismo.

6.5.2. Potencialidades

= CLONHADAS reconoce e identifica cuales son sus competidores directos,
informacion que es de gran utilidad para planificar las acciones competitivas
en el mercado.

» La organizacion conoce los precios de los productos y de los servicios que
ofrece al mercado, asi como los precios que maneja la competencia.

6.5.3. Problemas

e Alta concentracion de informacién en la Gerencia y poca comunicacion de
esta informacion para ser usada por el equipo de trabajo, lo cual limita las
oportunidades de éxito de la empresa en el mercado.
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e Hay poca informacion formalizada sobre el mercado, el sector, los
competidores y aquella con la que se cuenta solo es de conocimiento de la
Gerencia.

e Falta un direccionamiento estratégico orientado al analisis y satisfaccion de
los clientes.

e El poco conocimiento de los atributos de los productos que se ofrecen y los
de la competencia no permiten tomar decisiones estratégicas de innovacion
de marca.

6.5.4. Recomendaciones

e Realizar actividades de investigacion e inteligencia de mercados, asi como
el andlisis, la planificacion y ejecucion de actividades de marketing. Esta
informacion debe ser compartida con el equipo directivo.

e Creacion de un departamento de mercadeo, el cual se encargue de definir y
desarrollar aspectos de investigacion de mercados, disefo, posicionamiento
de marca, desarrollo de canales y monitoreo de puntos, asi como de
desarrollar temas de servicio al cliente.

e Las fuentes de informacién secundarias, sobre informacion del mercado,
pueden ser aprovechadas para conocer mejor las tendencias e identificar
oportunidades del mercado, sobre las cuales planificar acciones.

6.6. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

La organizacion tiene clara la vision, la cual fue estructurada directamente por su
Gerente. Esta refleja el interés de posicionarse como una empresa destacada al
realizar una mezcla entre el disefio y la confeccion para todos los integrantes de
las familias. De igual forma se elaboré la misién de la empresa, sin embargo estas
no han sido producto de un proceso formal de planificacion estratégica.

Es relevante manifestar que la organizacion tiene definida una estrategia, con la
cual se trabaja dia a dia, sin embargo esta obedece a decisiones del Gerente,
sujetas solamente al cumplimiento de un tope de ventas, sin que esta se
encuentre definida como un elemento de planificacién estratégica.
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6.6.1.

6.6.2.

6.6.3.

6.7.

Potencialidades

La empresa ha formulado escenarios futuros y evaluado su probabilidad a
mas de un afio.

La direccidon se preocupa por las habilidades y por los valores de sus
colaboradores.

La empresa maneja estrategias, las cuales han sido documentadas y
pueden generar mejores resultados con sus clientes.

Problemas

No tiene informacion histérica que permita definir actividades de planeacion,
tampoco se cuenta con el personal capacitado para cumplir con dicha
funciones.

No se generan indicadores de gestion

La empresa concentra su actividad en la operacién, dejando de lado la
planeacién y el control.

Recomendaciones

Estructurar un Plan Estratégico formal, por escrito y socializarlo con todo el
personal de la empresa

Revisar la mision y vision de la empresa, basandose en las nuevas
expectativas de la organizacion a nivel nacional e internacional.

Definir los valores corporativos como parte del direccionamiento estratégico
de la empresa.

Definir un plan de accién para la ejecucion del Plan Estratégico

Controlar los resultados de la ejecucion usando indicadores de gestion.
Establecer nuevas estrategias corporativas, revisando los nuevos retos de
la empresa

CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura de la empresa esta ligada a la actitud de la Gerencia, quien concentra la
mayor cantidad de informacion y de decisiones, situacion que condiciona la cultura
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de la organizacion. Esta situacion demuestra concentracion de poder
(autoritarismo), situacion que evidencia la falta de un sistema que permita la
planificacion y el desarrollo de la cultura organizacional.

Sin embargo esta situacion no afecta negativamente la voluntad, ni la disposicion
al trabajo en equipo de los colaboradores, lo cual posibilita el desarrollo de
actividades de promocion del liderazgo, aunque de manera informal, esto como
estilo de reconocimiento de la Gerencia a los Colaboradores.

6.7.1.

6.7.2.

6.7.3.

Potencialidades

Las responsabilidades en la direccion de la empresa estan definidas,
documentadas, conocidas por todos los interesados y se cumplen
perfectamente.

El reconocimiento a los individuos y grupos que contribuyen al cumplimiento
de los objetivos organizacionales es visible y contundente en toda la
empresa.

Las acciones desarrolladas para promover el respeto y la dignidad del ser
humano funcionan de manera excelente.

Problemas

No existen compromisos formales y explicitos para dar respuesta rapida y
satisfactoria a las iniciativas de los trabajadores.

Inexistencia de planes para la creacibn de un entorno vital para los
trabajadores.

No se trabaja el tema de liderazgo al interior de la empresa.

No se trabajan actividades para determinar mejoramientos de la cultura
organizacional como un todo.

Recomendaciones

Es importante el disefio de planes de desarrollo y de reconocimiento al
personal.

El liderazgo, autonomia y trabajo en equipo, son elementos importantes a
desarrollar al interior de la empresa.
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6.8.

ASOCIATIVIDAD

La empresa cuenta con alianzas estratégicas para la confeccién de sus productos,
segun las necesidades.

CLONHADAS es una empresa lider en el sector, es auto sostenible y cuenta con
recursos para inversion en alianzas en el corto y mediano plazo. Ademas, recurre
a informacién de gremios, cuando tiene oportunidad de participar en diferentes
eventos sociales.

6.8.1.

6.8.2.

6.8.3.

Potencialidades

La presencia de la organizacibn en escenarios donde se comparte
informacion relacionada con el sector, le permite mantenerse en contacto y
conocimiento de lo que sucede en el sector.

Se compromete con proyectos apoyados por entidades del gobierno y con
otras empresas de la cadena. Pueden asumir riesgos.

La Gerencia tiene mentalidad abierta al cambio y cuenta con la formacion
profesional.

Se escucha y atiende sugerencias de otros para mejorar Sus procesos y
productos.

Es una PYME con capacidad exportadora.

CLONHADAS conoce su valor agregado y los de su competencia y sus
aliados.

Problemas

No participa en ningln gremio, ni mantiene ningin acuerdo con otras
empresas de la competencia.

Empresa con la cultura de la desconfianza y del secreto, pero confia en las
instituciones.

Recomendaciones

Es necesario que la organizacion establezca un procedimiento que permita
definir qué tipo de alianzas puede establecer con sus competidores y
proveedores.
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6.9.

COMUNICACION E INFORMACION

Se realizan algunas reuniones pero obedecen Unicamente al desarrollo normal de
la ejecucion de las 6rdenes de produccion. Solo en algunos casos se hace
retroalimentacion de los procesos ejecutados o al analisis de evaluacion de los
mMismos.

Se evidencian debilidades organizacionales en la falta de medios de
documentacion, razon por la cual no existen sistemas de informaciéon empresarial
qgue posibiliten la toma de decisiones basadas en informacién suministrada por
bases de datos. El Unico sistema de informacion gerencial que es manejado es el
sistema contable y esto porque es de caracter obligatorio para el negocio.

6.9.1.

6.9.2.

Potencialidades

Existe programacién de reuniones con los comerciales en donde se
comunican los principales proyectos, seguimiento y nuevas situaciones.

La Gerencia dispone de informacion importante para el desempefio de la
empresa, esta informacién se puede usar para el mejoramiento de la
gestion.

Cuentan con documentos de soporte, como lo es la orden de pedido, lo cual
permite que haya una comunicacion constante y fluida.

Problemas

La falta de Planes Estratégicos incluye la ausencia de planes de
comunicacion, tanto a nivel interno, como hacia el mercado

No existe comunicacion formal entre gerencia y el personal operativo de la
organizacion.

Las decisiones son asumidas por el Gerente quien las comunica a los
empleados de cargos altos y medios, para que ellos sean el puente entre la
Gerenciay el resto de personal.

A pesar de contarse con la orden de pedido, en algunos casos la falta de
comunicacién entre las areas no permite el desarrollo normal de la misma.
Las reuniones que se llevan a cabo solo permiten que la informacion sea
manejada por ciertas personas sin que esta se divulgue a todo el personal.
No se cuenta con un sistema interno de comunicacion (correo electronico).

64



6.9.3.

6.10.

Recomendaciones

Incluir el componente comunicaciones e informacién, en el Plan Estratégico
de la organizacion y en el Plan de Marketing

El Gerente de la empresa debe establecer mecanismos para que la
comunicacion fluya a través de la organizacion, en este sentido se deben
programar reuniones tanto para conocer el desarrollo de la empresa como
de otro tipo de informacion que tenga que ver con el personal.

El contacto del Gerente con sus colaboradores debe ser frecuente, el cual
permite conocer la percepcion que tiene el colaborador con relacion a la
empresa.

Construir un sistema de intranet, iniciando con el correo interno.

Crear un sistema de informacién de datos y conocimiento.

INNOVACION Y CONOCIMIENTO

La Gerencia tiene un gran conocimiento sobre los procesos que se llevan a cabo
al interior de la empresa y ademas conoce las tendencias sobre los cambios tanto
en productos como en materias primas.

6.10.1.

6.10.2.

Potencialidades

Cuentan con laboratorios para prototipos, pruebas y ensayos.

Reconocen que la innovacion le genera ventajas a la empresa.

La empresa es abierta a la interaccion de expertos que aporten nuevos
conocimientos.

Posee un adecuado método de medicion de la innovacion.

Problemas

El conocimiento no se documenta: algunos empleados concentran y
adquieren conocimiento importante en la ejecucion de los productos y
cuando estos se van de la empresa, el conocimiento se va con ellos.
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e La Gerencia es consciente que no existe un ambiente y cultura
organizacional que privilegie el conocimiento e innovacion en todos los
miembros de la empresa.

¢ No se tiene una cultura de innovaciéon en sus productos que se fundamente
en la relacion con los clientes.

e Al estar concentrado el conocimiento y no tener un ambiente motivador
para la generacion de ideas por parte de todos los integrantes de la
organizacion, el nivel de innovacion no es el adecuado a nivel tecnologico ni
de mercados.

6.10.3. Recomendaciones

e Documentar el conocimiento y la innovacién que se logran en la empresa.

e Aprovechar el conocimiento y la experiencia del personal de la empresa
para mejorar los procesos de innovacion.

e La organizacion debe adoptar como estrategia a nivel interno la generacion
de nuevas ideas en cada proceso que se lleva a cabo en la misma, como
posible fuente de conocimiento e innovacion.

e Se deben sincronizar la generacion de nuevas ideas en aspectos de
produccion, tecnoldgicos, administrativos y de mercado para poder llevar a
la organizacién a un nivel integral de innovacion.

e Aprovechar las herramientas de laboratorio para poder llevar a cabo
iniciativas de nuevos productos, acorde a las necesidades del mercado.

6.11. RESPONSABILIDAD SOCIAL

CLONHADAS es una empresa que esta desarrollando de forma importante
politicas de inversién social, al tener programas que mejoran la calidad de vida de
un segmento menos favorecido de la poblacion, empleando a madres cabeza de
hogar para la planta de produccion de la empresa y el empleo de satélites.
Adicionalmente tiene un programa de ayudas a jardines del Bienestar Familiar de
la localidad de Suba.

Por otro lado, aunque la organizacion reconoce la necesidad e importancia de

incorporar la gestion ambiental en la operacion del negocio, este componente se
trabaja de manera informal.
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6.11.1. Potencialidades

e Se tienen identificados aquellos elementos que permitirian adelantar el
proceso de responsabilidad social y que repercutirian directamente en los
colaboradores de la organizacion.

e La empresa cumple a cabalidad con las dotaciones al personal en el orden
legal y de acuerdo con las necesidades propias del negocio

e La organizacion considera de gran valor la promulgacién de principios
éticos para la prevencion de la corrupcion al interior de la empresa.

e Se estan desarrollando programas de mejoramiento de la calidad de vida
de las comunidades en donde esta ubicada la organizacion y se esta
promoviendo y estimulando la participacion de las personas vinculadas con
la empresa en proyectos de interés general.

6.11.2. Problemas

e Se trabaja el tema ambiental de manera informal.

¢ No existen comités de ética.

¢ No cuentan con un sistema para el registro de documentos, que apoye el
proceso de planeacion.

6.11.3. Recomendaciones.

e La empresa debe definir politicas y procedimientos para la disposicion de
desechos generados durante la produccion e implementacion de materias
primas que generen un impacto ambiental mas bajo.

e Se deben establecer el plan de seguridad industrial, higiene y salud de los
colaboradores, este plan se debe hacer en asocio con la ARP que por Ley
debe tener la empresa.

6.12. GESTION DE PRODUCCION

Con respecto a este componente es preciso mencionar que el area de produccién
trabaja de acuerdo con las ordenes de produccion, de acuerdo a una
programacion semanal, las cuales han sido elaboradas con base a los
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requerimientos establecidos por el cliente, por lo que el trabajo, estd encaminado a
las 6rdenes de produccién que llegan a la misma.

6.12.1.

6.12.2.

6.12.3.

Potencialidades

El trabajo realizado por el area de produccion esta debidamente planeado y
se trabaja por Ordenes de produccion. Esta experiencia se puede
aprovechar cuando se hagan planes de diversificacion de mercados.

Se identifican y resuelven los problemas en los procesos y en algunos
casos se realizan nuevas operaciones (innovacion) para obtener un mejor
producto.

Los insumos utilizados en la elaboracion de los productos cuentan con la
calidad y disefio necesarios, por lo cual obtuvieron el reconocimiento
COTTON USA.

El control es permanente y cuantificado en detalle.

Problemas

El plan de produccién no obedece a un plan de marketing y ventas.

Se lleva un registro de informacion sobre pedidos, 6rdenes de produccion y
reportes de producciéon o de prestacién de servicios, pero no de forma
sistematizada, por lo tanto no existen indicadores que midan el resultado
del area de produccion.

Se considera que es necesario automatizar los procesos para aumentar la
capacidad de produccion.

Recomendaciones

Coordinar el plan de produccion con el plan de marketing y ventas, teniendo
en cuenta la capacidad instalada disponible.

Se deben establecer indicadores que permitan medir el desempefio y el
resultado del area de produccion.

Revisar y ajustar procesos y documentos del area de produccion

Es necesario automatizar los procesos para aumentar la capacidad de
produccion.
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6.13. GESTION FINANCIERA

Clonhadas se rige por la legislacion comercial, es contribuyente del régimen
comun y la contabilidad esta sujeta al PUC del sector comercial. Los registros
contables se hacen de acuerdo a los soportes idoneos de sus operaciones.

El 4rea financiera es manejada por un Revisor Fiscal y una Asistente, quienes se
encargan de la contabilidad y el manejo de los recursos.

Se evidencia de acuerdo a la informacion de los estados financieros un
crecimiento en las ventas del 31.51% en los ultimos 3 afnos.

6.13.1. Potencialidades

e La inversion en capital de trabajo se determina de acuerdo con las
necesidades de los clientes en términos de oportunidad y financiacion.

e Lainversion en cuentas por cobrar cubre las necesidades de los clientes sin
afectar la rentabilidad de la empresa.

e La elaboracion y el monitoreo del flujo de caja predetermina las politicas de
la empresa en materia de inversion, financiamiento y dividendos.

e Las decisiones de inversion se realizan de manera que se genere un valor
agregado al cliente y de acuerdo a la rentabilidad de la empresa.

e La gestién del capital de trabajo se ajusta de acuerdo con la estimacion
juiciosa de las ventas y los cambios esperados en el mercado.

e La rentabilidad se asume como el minimo retorno esperado para satisfacer
a los diferentes grupos de interés en torno a la empresa.

e La empresa maneja bases de datos las cuales se actualizan
periodicamente y permite contrastar los escenarios de riesgos para la
empresa.

e Las ventas responden a una adecuada relacién precio / valor (costo para
usuario, calidad y oportunidad) en un escenario competitivo.

e La aceptabilidad de los productos y la conciencia acerca de las ventajas
competitivas hace que tomen decisiones de financiacion para la expansion.

e Las metas y objetivos son cuidadosamente estudiados y fundamentados en
las posibilidades del mercado.

e La politica de crédito a los clientes es un instrumento de inversion, lo cual
es un incentivo a las ventas.

e Existe una politica de endeudamiento sobre la base de aumentar y
diversificar las fuentes de financiacion.
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e Los estados financieros son la fuente de retroalimentacion acerca de las
decisiones tomadas en la empresa.

e El nivel de inventarios corresponde a la dinamica estimada de pedidos.

e La contabilidad siempre coincide con los anexos pertinentes a las
obligaciones fiscales y demas requerimientos de los diferentes grupos de
interés.

6.13.2. Problemas

e El objeto social se concentra en aspectos especificos del mercado y no en
su planeacion estratégica.

e El crecimiento de la empresa se fundamenta sobre la base del
comportamiento tradicional de la operacion.

e Existe un area encargada del control financiero, pero no procesa
informacion de los mercados, ni actia con base en la estrategia.

e La labor de planeacion, registro y control es realizada con capacidades
internas, sin considerar la relevancia y el estado de los proyectos.

e El acceso a la informacién financiera es restringida para las demas areas
de la organizacion.

e La administracion de los flujos de efectivo es realizada por la Gerente.

e La gestidn financiera se estructura en la estimacion futura de las ventas.

e La inversion fija, maquinaria, equipo y puntos fisicos, es generada de
acuerdo con el proceso de crecimiento en ventas.

e Las decisiones de financiacion se toman de acuerdo con la dinamica y el
volumen de ventas.

e La necesidad de financiamiento para capital de trabajo con bancos se
deriva de las necesidades de efectivo periddica, para atender la produccion
y las ventas.

e El sistema de acopio de informacién es solo contable.

e La cobranza en la empresa es un proceso que se activa con ocasion de la
mora presenten los clientes.

6.13.3. Recomendaciones

e El objeto social debe verificar el direccionamiento estratégico de la
empresa.

e El crecimiento de la empresa debe confrontar los prondsticos elaborados
sobre la estrategia corporativa y las ventajas competitivas en particular.
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e Se recomienda contratar asesoria o consultoria externa de forma planeada,
de acuerdo a la importancia de los recursos existentes y las etapas de
desarrollo de los proyectos

e EI area financiera ademas del registro y control, debe procesar la
informacion de la empresa con énfasis en la evaluacion continua de la
estrategia y la generacién de valor.

e Debe existir un sistema de informacion abierto por areas y niveles de la
organizacion.

e Se recomienda tener un sistema de administracion de tesoreria.

e La inversion fija debe ser producto del analisis de alternativas, seguimiento
del mercado y revision del plan estratégico.

e Las decisiones de financiacion deben ser producto de la proyeccion
estratégica del negocio y de una alta probabilidad de mejorar o mantener la
rentabilidad.

¢ El financiamiento del capital de trabajo debe ser una necesidad reducida lo
cual demostraria la eficiencia de la empresa en la gestion de la cadena de
abastecimiento.

e El crecimiento de la empresa debe confrontar los prondsticos elaborados
sobre la estrategia corporativa y las ventajas competitivas en particular.

e El sistema de acopio y distribucion deberéa ser fluido entre areas y niveles
de la empresa.

6.14. GESTION DE MERCADEO

La empresa tiene en cuenta las necesidades de los clientes y ha definido con gran
importancia la gestion de mercadeo. Sin embargo muestra una gran orientacion
hacia el producto y hacia las ventas, y evidencia falta de Planeacion Estratégica
de Marketing y sus controles.

Define claramente los productos y servicios que ofrece al mercado y de esta
manera tiene claro el segmento del mercado al cual van dirigidos sus productos.

6.14.1. Potencialidades

e La Gerencia esta muy atenta en cuanto al uso de nuevos materiales y la
aplicacién de nuevas tecnologias (maguinas) en todos sus procesos. Esta
informacion podria usarse para desarrollar nuevos satisfactores para los
clientes y nuevas lineas de negocio.
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6.14.2.

6.14.3.

6.15.

Conoce al detalle el comportamiento de compra y de consumo de sus
consumidores objetivos y trabaja en funcién de ello.

La alta satisfaccion de los clientes con la calidad en los productos, se puede
aprovechar para conquistar nuevos mercados.

La empresa cuenta con un sistema de costos calculado por un experto en el
tema, que se actualiza continuamente.

Problemas

La organizacion controla los resultados de la gestion de forma esporadica.
El plan de mercadeo es informal no escrito y esta disefiado para el corto
plazo (1 afo).

No hay una politica de relaciones publicas, la Gerencia maneja las
relaciones importantes de la empresa.

No se realizan actividades de mercadeo directo por ausencia de bases de
datos de los clientes o por costos altos.

Se hacen actividades de servicio y de fidelizacion del cliente pero no se
controla ni se conocen los resultados. No existe un area de servicio.

Recomendaciones

Elaborar un plan de mercadeo escrito a un plazo mayor (4 afios 0 mas).
Definir un plan y presupuesto para las actividades de mercadeo directo.
Incorporar personal competente en funciones de marketing

Socializar la investigacion, la inteligencia de mercados y el Plan de
Marketing con el personal de la empresa, para garantizar que se cumplan
los objetivos al ejecutar el Plan.

Revisar los procesos y documentos del area de marketing y ventas para
reorganizar los que sean necesarios.

ANALISIS INTEGRAL.

De acuerdo con la evaluacion y los resultados del modelo se han identificado las

potenc

ialidades y debilidades de la organizacion, que determinaran las prioridades

a trabajar, con el fin de trazar una ruta o plan de mejoramiento, que permitan
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establecer mejores practicas organizacionales y de esta manera el desarrollo de
la organizacion.

Una vez aplicado el Modelo para la modernizacion en la gestion de las
organizaciones MMGO, se concluye que CLONHADAS, se encuentra ubicada en
el estadio tres, es decir que se clasifica dentro de las empresas tradicionales de
nuestro pais, que desarrollan durante muchos afios negocios exitosos, pero que
presentan algunas deficiencias en su gestion como empresa, para el caso
direccionamiento estratégico y la cultura organizacional.

6.15.1. Potencialidades

CLONHADAS, se presenta como una empresa en crecimiento, con fortalezas
importantes en los componentes de Gestion de Mercadeo y Asociatividad. A
continuacion, se describen algunas de las potencialidades encontradas:

e Cuenta con fuentes de informacion secundarias, sobre el comportamiento
del mercado.

e CLONHADAS reconoce e identifica cuales son sus competidores directos.

e La Gerencia dispone de informacion importante para el desempefio de la
empresa.

e Los productos que ofrece la empresa tienen un alto nivel de calidad por lo
gue la empresa es muy bien vista por sus clientes.

e El trabajo realizado por el area de produccion esta debidamente planeado y
se trabaja por 6rdenes de produccion.

e El aumento de las ventas refleja un posible crecimiento de la empresa,
abriendo una posibilidad de expansion.

6.15.2. Problemas

La empresa a nivel general presenta debilidades y problemas en los componentes
de direccionamiento estratégico, cultura organizacional, gestion humana, gestion
financiera, gestion de produccién y logistica. Por tal razon las principales
problematicas son:
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¢ No se cuenta con un modelo de planeacion estratégica que le permita a la
empresa tener una vision mas clara hacia el futuro, razén por la cual la
operacion se enfoca en el dia a dia, en atender a los clientes ya
posicionados en la empresa y a enfocar el desarrollo en la Gerencial.

e Como consecuencia de la falta de planeacion estratégica, la empresa
tampoco ha planificado su cultura organizacional.

e Alta concentracidén de informacién en la gerencia y poca comunicacion para
uso del equipo de trabajo, lo cual limita las oportunidades de éxito de la
empresa en el mercado.

e La empresa concentra su actividad en la operacion, dejando de lado la
planeacion y el control.

e A pesar que se cuenta con una estructura organizacional, no existe un
soporte adecuado para la toma de decisiones, lo cual representa una baja
cohesion.

e No se cuenta con manuales de funciones, procesos y procedimientos que
permitan determinar los roles, competencias y responsabilidades de cada
uno de los colaboradores de la organizacion.

e La empresa no realiza actividades de investigacién ni de inteligencia de
mercados.

e No existe comunicacion ni coordinacion de actividades entre las diferentes
areas de la empresa.

6.15.3. Recomendaciones.

e Formular e implementar el direccionamiento estratégico de la organizacion.

e Formular e implementar un plan de cultura organizacional.

e Formular e implementar la estrategia de Gestibn Humana y desarrollar un
plan de talento humano (plan de capacitacién, plan de bienestar, entre
otros).

e Formular e implementar actividades que motiven la investigacion, el
desarrollo e innovacion en la organizacion.

e Conocer e identificar oportunidades de nuevos mercados o lineas de
producto con base en las fuentes de informacién secundarias, sobre el
comportamiento del mercado.

¢ Planificar las acciones competitivas en el mercado, teniendo en cuenta la
informacion que posee la Gerencia sobre sus competidores directos.

e Estructurar planes de diversificacion de productos y mercados,
aprovechando el trabajo realizado por el area de produccion.
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Crear dentro de su estructura un area de mercadeo, con el objetivo de
definir un plan de mercadeo acorde a las condiciones comerciales,
productivas y administrativas de la organizacion.

Establecer un area de logistica que tenga el rol de alinear las actividades
entre produccioén y ventas.

Estructurar un area de Gestiébn Humana, que se encargue de desarrollar la
estrategia integral de seleccion, desarrollo, evaluacion y promocion del
personal de la empresa.

Designar a un responsable del desarrollo de actividades de comercio
exterior, dentro del area comercial, con el objetivo de poner en marcha
planes de crecimiento organizacional en los mercados extranjeros actuales
y potenciales.
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7. MAPA GENERAL DE OBJETIVOS DE MEJORAMIENTO

De acuerdo con los hallazgos en la aplicacion del MMGO, se presenta el Mapa
General de Objetivos de Mejoramiento, en la Tabla No. 5.

Tabla 5 - Mapa General de Objetivos de Mejoramiento.

PROBLEMAS Y SU NIVEL

COMPONENTE

NIVEL 1

NIVEL 2

NIVEL 3

NIVEL 4

Seguimiento y
comprensién del entorno

1. Hay poca informacién
formalizada sobre el mercado,
el sector, los competidores y
aquella con la que se cuenta
solo es de conocimiento de la
Gerencia.

2. Falta un direccionamiento
estratégico orientado al
andlisis y satisfaccion de los
clientes.

1. Alta concentracion de
informacién en la Gerencia y
poca comunicacién de esta
informacién para ser usada
por el equipo de trabajo, lo
cual limita las oportunidades
de éxito de la empresa en el
mercado.

2. El poco conocimiento de
los atributos de los productos
que se ofrecen y los de la
competencia no  permiten
tomar decisiones estratégicas
de innovacion de marca.

Direccionamiento
Estratégico

1. No tiene informacién
histérica que permita definir
actividades de planeacion,
tampoco se cuenta con el
personal  capacitado para
cumplir con dicha funciones.
2. No se generan indicadores
de gestion

3. La empresa concentra su
actiidad en la operacion,
dejando de lado la planeacion
y el control

Gestién del
Mercadeo

1. La organizacién controla
los resultados de la gestion
de forma esporéadica.

2. El plan de mercadeo es
informal no escrito y esta
disefiado para el corto plazo
(1 afio).

1. No hay una politica de

relaciones publicas, la
Gerencia maneja las
relaciones importantes de la
empresa.

2. No se realizan actividades
de mercadeo directo por|
ausencia de bases de datos
de los clientes o por costos
altos.

3. Se hacen actividades de
senicio y de fidelizacion del
cliente pero no se controla ni
se conocen los resultados. No
existe un &rea de senicio.

Estructura y Cultura
Organizacional

1. No se cuenta con una
estructura organizacional
formal y claramente definida

1. No existe una herramienta
o sistema de informacién
como soporte para la toma de
decisiones (SIG).

2. Las competencias
requeridas por los cargos no
son claras pues no se cuenta,
con manuales de funciones,
procesos y/o procedimientos
que permitan determinar los
roles y las responsabilidades
de cada wuno de los
colaboradores de la
organizacion.

1. No existen compromisos
formales y explicitos para dar
respuesta rapida y
satisfactoria a las iniciativas
de los trabajadores.

2. Inexistencia de planes para|
la creacién de un entorno vital
para los trabajadores.

3. No se trabaja el tema de

liderazgo al interior de la
empresa.

4. No se trabajan actividades
para determinar

mejoramientos de la cultura
organizacional como un todo.
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Gestién de
Produccién

1. El plan de produccién no
obedece a wun plan de
marketing y ventas.

1. Se lleva un registro de
informacién sobre pedidos,
ordenes de produccién vy
reportes de produccion o de
prestacién de senicios, pero
no de forma sistematizada,
por lo tanto no existen
indicadores que midan el
resultado del &rea de
produccién.

2. Se considera que es
necesario automatizar los
procesos para aumentar la
capacidad de produccién

Gestién
Financiera

1. El crecimiento de la
empresa se fundamenta sobre
la base del comportamiento
tradicional de la operacion.

2. Existe un éarea encargada
del control financiero, pero no
procesa informacion de los
mercados, ni actla con base
en la estrategia.

3. La administracién de los
flujos de efectivo es realizada
por la Gerente.

4. La gestiéon financiera se
estructura en la estimacién
futura de las ventas.

5. El crecimiento de la
empresa se fundamenta sobre
la base del comportamiento
tradicional de la operacion.

6. El sistema de acopio de
informacién es solo contable.

1. La labor de planeacion,
registro y control es realizada
con capacidades internas, sin
considerar la relevancia y el
estado de los proyectos.

2. La inversion fija,
maquinaria, equipo y puntos
fisicos, es generada de
acuerdo con el proceso de
crecimiento en ventas.

3. Las  decisiones de
financiacion se toman de
acuerdo con la dinamica y el
wlumen de ventas.

4. La necesidad de
financiamiento para capital de
trabajo con bancos deriva de
las necesidades de efectivo
periédica para atender la
produccién y las ventas.

1. El objeto social se
concentra en aspectos
especificos del mercado y no
en su planeacion estrategica.
2. El acceso a la informacién
financiera es restringido para
las demés éreas de la
organizacion.

Gestién
Humana

1. No se tiene formulada una
estrategia de Gestion Humana
2. Las compensaciones del
personal son direccionadas al
area administrativa.

3. El sistema de pago de
némina se trabaja
manualmente.

1. Los procesos relacionados
con la induccion,
entrenamiento, y evaluacién
del personal se trabajan de
manera informal.

2. No existen mecanismos de
evaluacion y mejoramiento del
proceso de reclutamiento.

3. Las politicas de
contrataciéon se trabajan de
manera informal.

4. No existen programas de
capacitacion. No  existen
criterios fisicos y de salud
para determinar si el aspirante
es apto para el cargo y
existencia de pruebas para
su ingreso.

5. Se esta trabajando de
manera informal programas de
mejoramiento y
mantenimiento de las
condiciones de vida y salud
de los trabajadores.

1. Se trabajan de manera
informal criterios para
promover trabajadores (mérito,
antigtiedad, etc.)

Logistica

1. La  Gerencia dirige
directamente las actividades
logisticas.

2. La integracién de las
actiidades  logisticas  se
encuentra en proceso de
consolidacion.

3. No cuenta con un software
adecuado para el control de
sus inventarios (Productos en
proceso y materias primas).

4. No se cuenta con un
sistema integral de
indicadores.
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Asociatividad

1. Empresa con la cultura de
la desconfianza y del secreto,
pero confia en las
instituciones.

1. No participa en ningin
gremio, ni mantiene ningun
acuerdo con otras empresas
de la competencia.

Comunicacién e
Informacién

1. La falta de Planes
Estratégicos incluye a
ausencia de planes de
comunicacién, tanto a nivel
interno, como  hacia el
mercado

2. No existe comunicacién
formal entre gerencia y el
personal operatvo de la
organizacion.

3. Las decisiones son
asumidas por el Gerente
quien las comunica a los
empleados de cargos altos y
medios, para que ellos sean
el puente entre la Gerencia y
el resto de personal.

1. A pesar de contarse con la
orden de pedido, en algunos
casos la falta de
comunicacioén entre las areas
no permite el desarrollo
normal de la misma.

2. Las reuniones que se llevan
a cabo solo permiten que la|
informacién sea manejada por
ciertas personas sin que esta,
se diwlgue a todo el personal.
3. No se cuenta con un
sistema interno de
comunicacion (correo
electrénico)

Conocimiento e
Innovacion

1. El conocimiento no se
documenta: algunos
empleados  concentran y
adquieren conocimiento
importante en la ejecucion de
los productos y cuando estos
se van de la empresa, el
conocimiento se va con ellos.
2. La Gerencia es consciente
que no existe un ambiente y
cultura organizacional que
privilegie el conocimiento e
innovacién en todos los
miembros de la empresa.

3. No se tiene una cultura de
innovacion en sus productos
que se fundamente en la|
relacion con los clientes.

4. Al estar concentrado el
conocimiento y no tener un
ambiente motivador para la|
generacioén de ideas por parte
de todos los integrantes de la|
organizacién, el nivel de
innovacién no es el adecuado
a nivel tecnolégico ni de
mercados.

Responsabilidad
Social

1. Se trabaja el tema
ambiental de manera informal.

1. No existen comités de

ética.
2. No cuentan con un sistema
para el registro de

documentos, que apoye el
proceso de planeacion.

Exportacion e
Importacién

1. Conoce los riesgos
asociados a la exportacion
pero no se les hace

seguimiento.
2. Poco se conoce de los
productos de los

competidores en otros paises.
3. Se genera informacién
periodica de los procesos de
importaciéon pero este no
redunda en seguimiento y
control.

4. La empresa se acoge a las
normas de calidad
proporcionadas por
organismos nacionales.

1. Se realizan algunos cursos
de formacién sobre comercio
exterior pero no se miden sus
impactos.

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

3. Inexistencia de formacion
del personal para el tema de
exportacion.

4. Los métodos de
contabilidad se llevan a acabo
con el fin de cumplir con la|
norma.

1. La marca opera en el
mercado externo pero no es
reconocida.

Problemas de Nivel 1: Problemas con altisima prioridad de solucién
Problemas de Nivel 2: Problemas con alta prioridad de solucion
Problemas de Nivel 3: Problemas con mediana prioridad de solucién
Problemas de Nivel 4: Problemas con baja prioridad de solucién
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8. PLAN DE MEJORAMIENTO

El Plan de Mejoramiento incluye las recomendaciones para resolver los problemas
de nivel 1y 2, que son los de alta prioridad de solucion en la empresa. Tabla No.

6.

Tabla 6 - Plan de Mejoramiento.

PROBLEMAS DE NIVELES 1Y 2 - SOLUCIONES PROPUESTAS

COMPONENTE

SOLUCION
NIVEL 1Y 2

SOLUCION
NIVEL 3

Seguimiento y
comprension del entorno

1. Creacién de un departamento de
mercadeo, el cual se encargue de
definir y desarrollar aspectos de
investigacion de mercados, disefio,
posicionamiento de marca,
desarrollo de canales y monitoreo
de puntos, asi como de desarrollar
temas de senvcio al cliente.

2. Realizar  actividades  de
investigacion e inteligencia de
mercados, asi como el andlisis, la
planificacion y  ejecucién de
actividades de marketing. Esta
informacién debe ser compartida
con el equipo directivo.

Direccionamiento
Estratégico

1. Estructurar un Plan Estratégico
formal, por escrito y socializarlo
con todo el personal de la empres
2. Revisar la misién y \isiéon de la
empresa, basandose en las nuevas
expectativas de la organizacion a
nivel nacional e internacional.

3. Definir los valores corporativos
como parte del direccionamiento
estratégico de la empresa.

4. Definir un plan de accién para la
ejecucion del Plan Estratégico

6. Establecer nuevas estrategias
corporativas, revisando los nuews
retos de la empresa
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Gestion del
Mercadeo

1. Elaborar un plan de mercadeo
escrito a un plazo mayor (4 afios o
mas).

2. Definir un plan y presupuesto
para las actividades de mercadeo
directo.

3. Saocializar la investigacion, la
inteligencia de mercados y el Plan
de Marketing con el personal de la
empresa, para garantizar que se
cumplan los objetivos al ejecutar el
Plan.

5. Revisar los procesos vy
documentos del &rea de marketing
y ventas para reorganizar los que
sean necesarios.

Estructura y Cultura
Organizacional

1. Definir la estructura
organizacional, que en el corto
plazo requiere la organizacion, lo
cual permite establecer nuevas
areas de negocio, su correlacion
con la Gerencia y sus roles frente a
las demas areas ya establecidas

2. Se hace necesario la
estructuracion, desarrollo y
formalizacion de manuales de
funciones y procedimientos para
cada uno de los cargos, que
permitan definir las competencias,
responsabilidades de los
colaboradores, al igual que los
requisitos minimos para suplir los
cargos de la empresa.

3. Desarrollar un SIG, que sea
flexible y de soporte a la estrategia
y estructura organizacional.

Gestion de
Produccion

1. Coordinar el plan de produccion
con el plan de marketing y ventas,
teniendo en cuenta la capacidad
instalada disponible.

2. Se deben establecer indicadores
que permitan medir el desempefio y
el resultado del &rea de produccién.
3. Revisar y ajustar procesos y
documentos del area de produccion
4. Es necesario automatizar los
procesos para aumentar la
capacidad de produccion.

1. El crecimiento de la empresa
debe confrontar los prondsticos
elaborados sobre la estrategia

corporativa y las ventajas
competitivas en particular.
2. Se recomienda contratar

1. El objeto social debe verificar el
direccionamiento estratégico de 8@
empresa.

2. Debe existir un sistema de
informacion abierto por areas y
niveles de la organizacion.




Gestién
Humana

1. Conformar un departamento de
Talento Humano, que se encargue
de todos los temas relacionados
con la administracion este recurso,

tales como: Reclutamiento,
Seleccion, Entrenamiento,
Induccién y entrenamiento,
capacitacion, evaluacion,

compensacion, motivacion y plan
de promocién a otros cargos.

2. Definir las politicas de
contratacion para cada uno de los
cargos de acuerdo a la estrategia
corporativa

3. Adquirir  una herramienta
tecnoldgica para el pago de la
némina del personal y la
facturacion.

4. Definir indicadores de gestion
para el area.

5. Establecer un programa de salud
ocupacional.

Logistica

1. Se recomienda crear un area
logistica independiente de la
Gerencia, que se encargue del
seguimiento y control de los
indicadores de gestion y sean el
soporte directo con las areas de
ventas y produccion.

2. Se deben definir los indicadores
estratégicos logisticos o cuadro de
mando integral.

3. Adquirir e implementar una
herramienta tecnolégica, que facilite
el control de los inventarios y
genere indicadores, para la
optimizacién de los procesos.

Asociatividad

1. Es necesario que la organizacion
establezca un procedimiento que
permita definir qué tipo de alianzas
puede establecer con  sus
competidores y proveedores.
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Comunicacién e
Informacion

1. Construir un sistema de intranet,
iniciando con el correo interno.

2. Crear un sistema de informacion
de datos y conocimiento.

Conocimiento e
Innovacion

1. Documentar el conocimiento y la
innovacion que se logran en la
empresa.

Responsabilidad
Social

1. La empresa debe definir politicas
y procedimientos para la
disposicion de desechos
generados durante la produccion e
implementacién de materias primas
gue generen un impacto ambiental
mas bajo.

2. Se deben establecer el plan de
seguridad industrial, higiene y salud
de los colaboradores, este plan se
debe hacer en asocio con la ARP
que por Ley debe tener la empresa.

Exportacion e
Importacion

1. La empresa debe desarrollar
normas técnicas especificas para
las importaciones atendiendo las
disposiciones de los organismos
nacionales e internacionales.

En la Tabla No. 7, se propone el tiempo necesario para llevar a cabo la
implementacion de las acciones por cada uno de los componentes, indicando que
el tiempo propuesto total para la implementacion del plan de mejoramiento es de

un afno.

82




Tabla 7 - Tiempo de ejecucion por componente del plan de mejoramiento.

SOLUCIONES PROPUESTAS Y TIEMPO PARA EJECUTARLAS

COMPONENTE

SOLUCION
NIVEL 1Y 2

SOLUCION
NIVEL 3

TIEMPO

Seguimiento y
comprension del entorno

1. Creacion de un
departamento de mercadeo, el
cual se encargue de definir y
desarrollar aspectos de
investigacion de mercados,
disefio, posicionamiento de
marca, desarrollo de canales
y monitoreo de puntos, asi
como de desarrollar temas de
senvicio al cliente.

2. Realizar actividades de
investigacion e inteligencia de
mercados, asi como el
analisis, la planificacion y
ejecucion de actividades de
marketing. Esta informacion
debe ser compartida con el
equipo directivo.

3 Meses

Direccionamiento
Estratégico

1. Estructurar un Plan
Estratégico formal, por escrito
y socializarlo con todo el
personal de la empres

2. Revisar la misi6n y \isién
de la empresa, basandose en
las nuevas expectativas de la
organizacion a nivel nacional e
internacional.

3. Definir los valores
corporativos como parte del
direccionamiento estratégico
de la empresa.

4. Definir un plan de accion
para la ejecucién del Plan
Estratégico

6. Establecer nuevas
estrategias corporativas,
revisando los nuevos retos de
la empresa

45 Dias

Gestion del
Mercadeo

1. Elaborar un plan de
mercadeo escrito a un plazo
mayor (4 afios 0 mas).

2. Definir un plan vy
presupuesto para las
actiidades de  mercadeo
directo.

3. Socializar la investigacion,
la inteligencia de mercados y
el Plan de Marketing con el
personal de la empresa, para
garantizar que se cumplan los
objetivos al ejecutar el Plan.

5. Revisar los procesos y
documentos del é&rea de
marketing y ventas para
reorganizar los que sean
necesarios.

2 Meses
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Estructura y Cultura
Organizacional

1. Definir la estructura
organizacional, que en el
corto plazo requiere la
organizacion, lo cual permite
establecer nuevas areas de
negocio, su correlaciéon con la
Gerencia y sus roles frente a
las demas areas ya
establecidas

2. Se hace necesario la
estructuraciéon, desarrollo y
formalizacion de manuales de
funciones y procedimientos
para cada uno de los cargos,
que permitan definir las
competencias,
responsabilidades de los
colaboradores, al igual que los
requisitos minimos para suplir
los cargos de la empresa.

3. Desarrollar un SIG, que sea
flexible y de soporte a la
estrategia y estructura
organizacional.

1. Es importante el disefio de
planes de desarrollo y de
reconocimiento al personal.

4 Meses

Gestion de
Produccién

1. Coordinar el plan de
producciéon con el plan de
marketing y ventas, teniendo
en cuenta la capacidad
instalada disponible.

2. Se deben establecer
indicadores  que  permitan
medir el desempefio y el
resultado del area de
produccioén.

3. Revisar y ajustar procesos
y documentos del éarea de
produccion

4. Es necesario automatizar
los procesos para aumentar la
capacidad de produccion.

3 Meses

Gestion
Financiera

1. Se recomienda contratar
asesoria o consultoria externa
de forma planeada, de
acuerdo a la importancia de
los recursos existentes y las
etapas de desarrollo de los
proyectos.

2. Se recomienda la creacién
de un éarea de crédito y
cobranza y la formulacién de
las politicas.

3 Meses
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Gestion
Humana

1. Conformar un departamento
de Talento Humano, que se
encargue de todos los temas
relacionados con la
administracién este recurso,
tales como: Reclutamiento,
Seleccion, Entrenamiento,
Induccion y entrenamiento,
capacitacion, evaluacion,
compensacién, motivacion y
plan de promocion a otros
cargos.

2. Definir las politicas de
contratacion para cada uno de
los cargos de acuerdo a la
estrategia corporativa

3. Adquirir una herramienta
tecnoldgica para el pago de la
némina del personal y la
facturacion.

4. Definir indicadores de
gestion para el area.

5. Establecer un programa de
salud ocupacional.

1. Identificar y definir los
criterios para la promocion de
los empleados a nuewos
cargos.

5 Meses

Logistica

1. Se recomienda crear un
area logistica independiente
de la Gerencia, que se
encargue del seguimiento y
control de los indicadores de
gestibn y sean el soporte
directo con las é&reas de
ventas y produccion.

2. Se deben definir los
indicadores estratégicos
logisticos o cuadro de mando
integral.

3. Adquirir e implementar una
herramienta tecnolégica, que
facilite el control de los
inventarios y genere
indicadores, para la
optimizacién de los procesos.

4 Meses

Asociatividad

1. Es necesario que la
organizacion establezca un
procedimiento que permita
definir qué tipo de alianzas
puede establecer con sus
competidores y proveedores.

1 Mes
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Comunicacién e
Informacion

1. Incluir el componente
comunicaciones e
informacién, en el Plan
Estratégico de la organizacion
y en el Plan de Marketing

2. El Gerente de la empresa
debe establecer mecanismos
para que la comunicacion
fuya a travks de la
organizacion, en este sentido
se deben programar reuniones
tanto para conocer el
desarrollo de la empresa
como de otro tipo de
informacién que tenga que ver
con el personal.

3. Construir un sistema de
intranet, iniciando con el
correo interno.

4. Crear un sistema de
informacion de datos 'y
conocimiento.

3 Meses

Conocimiento e
Innovacién

1. Documentar el
conocimiento y la innovacion
que se logran en la empresa.

1 Mes

Responsabilidad
Social

1. La empresa debe definir
politicas 'y procedimientos
para la disposicion de
desechos generados durante
la produccién e
implementacién de materias
primas que generen un
impacto ambiental mas bajo.
2. Se deben establecer el plan
de seguridad industrial,
higiene y salud de los
colaboradores, este plan se
debe hacer en asocio con la
ARP que por Ley debe tener
la empresa.

3 Meses

Exportacién e
Importacién

1. La empresa debe analizar
mejor el comportamiento,
necesidades y tendencias del
consumidor extranjero actual
y de mercados potenciales.

2. Se recomienda
implementar un sistema de
generaciéon de informacion,
indicadores y control 6ptimo y
el manejo de la contabilidad
segun los estandares
internacionales.

3. La empresa  debe
desarrollar normas técnicas

especfificas para las
importaciones atendiendo las
disposiciones de los

organismos  nacionales e
internacionales.

3 Meses
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Para el cumplimiento del anterior plan de mejoramiento se propone en la tabla
No.8, un cronograma de trabajo por componente, durante los dos afios de
implementacion del plan.

Tabla 8 - Cronograma de implementacion plan de mejoramiento.

ANO 1
MESES

COMPONENTE
Seguimiento y
comprension del entorno
Direccionamiento
Estratégico
Gestion del
Mercadeo
Estructura y Cultura
Organizacional
Gestion de
Produccion
Gestion
Humana

Logistica

Asociatividad

Comunicacién e
Informacion
Conocimiento e
Innovacion
Responsabilidad
Social
Exportacion e
Importacion

Fuente: La autora
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9. COSTOS DEL PLAN DE MEJORAMIENTO
La Tabla No. 9, muestra los costos del Plan de Mejoramiento, algunas de las
soluciones propuestas no tienen un costo calculado, pues con los recursos que

hoy tiene la empresa o con aquellos que se propone contratar se pueden realizar
estas actividades, como parte de las funciones que se deben desarrollar.

Tabla 9 - Costos del Plan de Mejoramiento.
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SOLUCIONES PROPUESTAS Y COSTOS ASOCIADOS

COMPONENTE

SOLUCION
NIVEL 1Y 2

COSTOS
ASOCIADOS

Seguimiento y
comprensién del entorno

1. Creacion de un
departamento de mercadeo, el
cual se encargue de definir y
desarrollar aspectos de
investigacion de mercados,
disefio, posicionamiento de
marca, desarrollo de canales
y monitoreo de puntos, asi
como de desarrollar temas de
senvcio al cliente.

2. Realizar actividades de
investigacion e inteligencia de
mercados, asi como el
andlisis, la planificacion y
ejecucién de actividades de
marketing. Esta informacion
debe ser compartida con el
equipo directivo.

$ 2.500.000

Direccionamiento
Estratégico

1. Estructurar un Plan
Estratégico formal, por escrito
y socializarlo con todo el
personal de la empres

2. Revisar la misién y sion
de la empresa, basandose en
las nuevas expectativas de la
organizacion a nivel nacional e
internacional.

3. Definir los valores
corporativos como parte del
direccionamiento estratégico
de la empresa.

4. Definir un plan de accion
para la ejecucion del Plan
Estratégico

6. Establecer nuevas
estrategias corporativas,
revisando los nuewvos retos de
la empresa

$ 3.000.000
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Gestion del
Mercadeo

1. Elaborar un plan de
mercadeo escrito a un plazo
mayor (4 afios 0 mas).

2. Definir un plan vy
presupuesto para las
actividades de mercadeo
directo.

3. Socializar la investigacion,
la inteligencia de mercadosy
el Plan de Marketing con el
personal de la empresa, para|
garantizar que se cumplan los
objetivos al ejecutar el Plan.
5. Revisar los procesos y
documentos del é&rea de
marketing y ventas para
reorganizar los que sean
necesarios.

$0

Estructuray Cultura
Organizacional

1. Definir la estructura
organizacional, que en el
corto plazo requiere la
organizacion, lo cual permite
establecer nuevas areas de
negocio, su correlacion con la
Gerencia y sus roles frente a
las demas areas ya
establecidas

2. Se hace necesario la
estructuracion, desarrollo y
formalizacion de manuales de
funciones y procedimientos
para cada uno de los cargos,
que permitan definir las
competencias,
responsabilidades de los
colaboradores, al igual que log
requisitos minimos para suplir
los cargos de la empresa.

3. Desarrollarun SIG, que sea
flexible y de soporte a la
estrategia y estructura
organizacional.

$ 10.000.000
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Gestion de
Produccién

1. Coordinar el plan de
produccion con el plan de
marketing y ventas, teniendo
en cuenta la capacidad
instalada disponible.

2. Se deben establecer
indicadores que permitan
medir el desempefio y el
resultado del &rea de
produccion.

3. Revisar y ajustar procesos
y documentos del éarea de
produccion

4. Es necesario automatizar
los procesos para aumentar la
capacidad de produccion.

$ 15.000.000

Gestion
Financiera

$0

Gestion
Humana

1. Conformar un departamento
de Talento Humano, que se
encargue de todos los temas
relacionados con la
administracion este recurso,
tales como: Reclutamiento,
Seleccion, Entrenamiento,
Inducciéon y entrenamiento,
capacitacion, evaluacion,
compensacion, motivacion vy
plan de promocién a otros
cargos.

2. Definir las politicas de
contratacién para cada uno de
los cargos de acuerdo a la
estrategia corporativa

3. Adquirir una herramienta
tecnoldgica para el pago de la
némina del personal y la
facturacion.

4. Definir indicadores de
gestién para el area.

5. Establecer un programa de
salud ocupacional.

$ 10.000.000
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Logistica

1. Se recomienda crear un
area logistica independiente
de la Gerencia, que se
encargue del seguimiento y
control de los indicadores de
gestion y sean el soporte
directo con las areas de
ventas y produccion.

2. Se deben definir los

indicadores estratégicos
logisticos o cuadro de mando
integral.

3. Adquirir e implementar una
herramienta tecnoldgica, que
facilite el control de los
inventarios y genere
indicadores, para la
optimizacion de los procesos.

$ 10.000.000

Asociatividad

1. Es necesario que la
organizacion establezca un
procedimiento que permita
definir qué tipo de alianzas
puede establecer con sus
competidores y proveedores.

$0

Comunicacién e
Informaciéon

1. Construir un sistema de
intranet, iniciando con el
correo interno.
2. Crear un sistema de
informacion de datos vy
conocimiento.

$ 7.000.000

Conocimiento e
Innovacioén

1 Documentar el
conocimiento y la innovacion
gue se logran en la empresa.

$0
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1. La empresa debe definir
politicas y procedimientos
para la disposicién de
desechos generados durante
la produccion e
implementacion de materias
primas que generen un
Responsabilidad impacto ambiental mas bajo.

Social 2. Se deben establecer el plan
de seguridad industrial,
higiene y salud de los
colaboradores, este plan se
debe hacer en asocio con la
ARP que por Ley debe tener
la empresa.

$ 5.000.000

1. La empresa debe
desarrollar normas técnicas
especificas para las
importaciones atendiendo las $ 2.000.000
disposiciones de los
organismos  nacionales e
internacionales.

TOTAL COSTOS $ 64.500.000

Exportacién e
Importacién

La inversion de este capital en las actividades propuestas llevara a CLONHADAS
a ser una empresa encaminada a la modernizacion, organizacion y competitividad
gue exige el entorno del sector de las confecciones.

Con esta inversion, no solo de dinero sino de tiempo y recurso humano, permitira
gue la empresa se ubique en un mejor nivel organizacional, ya que al tener sus
origenes como una empresa familiar, no ha contado con un éptimo manejo
administrativo acorde a su crecimiento, que de acuerdo a sus resultados exige
una estructura mas robusta y la definicion de un plan estratégico que lleven a
explorar nuevas oportunidades de negocio.

Adicionalmente varias de las mejoras propuestas permitirdn que la organizacion se
prepare para enfrentar los retos que se presentan al estar incursionando en
mercados internacionales.

Para el afio 2011, las ventas de CLONHADAS ascendieron a $7.192 millones de
pesos, es decir, que la inversion propuesta representa el 0.89% de este rubro,
porcentaje que puede aumentarse en las ventas anuales de la empresa, si se
tiene en cuenta que en el afio 2011 se incrementaron las ventas en un 7.90%
frente al afio 2010, valores que son viables teniendo en cuenta las posibilidades
de expansion comercial que explora la empresa.
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Por otra parte, la Junta de Socios de la organizacion, en pasados ejercicios, ha
decidido no realizar distribucion de utilidades, acciéon con la cual podrian
destinarse los recursos para realizar la inversion y llevar a cabo el plan de
mejoramiento propuesto. Las utilidades del afio 2011 ascendieron a 422 millones.

En la actualidad la empresa ha tomado decisiones frente a la contratacion de
profesionales en areas especificas de la empresa, con lo cual sin lugar a dudas
daran mejores resultados. Sin embargo, el diagnostico realizado evidencia que no
se han considerado algunas areas, pues la estructura organizacional aun esta en
construccion y se hace necesaria la creacion de unidades estratégicas que
soporten la gestion de la Gerencia y el desarrollo del negocio.
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10. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CLONHADAS es una empresa en crecimiento, que se diferencia de sus
competidores por la calidad y disefio de sus productos, con el propdsito de
generar confianza en sus clientes y seguir posicionando su marca.

Con base en la implementacion del modelo MMGO, la evaluacion de la empresa
permite su clasificacion en el estadio 3, aun cuando la organizacién funciona bajo
esquemas tradicionales y sus operaciones normales no son sistematizadas ni
organizadas de acuerdo a un plan estratégico.

La gran fortaleza de la empresa es que cuenta con la Certificacion Internacional
Cotton USA, lo cual le ha permitido ampliar su mercado a mercados nacionales e
internacionales, generando un crecimiento y reconocimiento importante.

La incursion de la empresa internacionalmente hace que la calidad de sus
productos y la organizacion de sus procesos y el conocimiento, aunque no
sistematizado, de su mercado objetivo y de sus competidores sea de un mejor
nivel que el de empresas del sector que solo atiende el mercado nacional.

Las expectativas de crecimiento del negocio hacen que la empresa deba
prepararse estructuralmente para potencializarse no solo a nivel de mercado y
ventas sino de forma estructural, obteniendo una visibn mas amplia como
organizacion.

Con base en lo anterior, es necesario mejorar el perfil profesional de sus lideres y
equipo de trabajo en todas las areas, quienes deben contar con el conocimiento
especifico del sector y de los requerimientos técnicos y reglamentacion
internacional necesaria, para enfrentarse a retos futuros.

Por tal razon, deberan analizar el diagndstico y empezar a modernizar sus
procesos y procedimientos, para que puedan optimizarlos y agilizar ciertas
actividades, empleando este tiempo en el desarrollo e implementacion de los
planes de accién en otras areas.

La empresa considera importante el diagnostico de la gestidon organizacional, para
proponer un Plan y una ruta de mejoramiento que permita proyectar a la
organizacién y sus componentes a estadios superiores, fortaleciendo de esta
manera sus ventajas competitivas.

Por tal motivo la ruta de mejoramiento propuesta para CLONHADAS, esta
determinada por la implementacion del Plan de Mejoramiento propuesto en la
tabla 6, el cual debera tener un seguimiento, control y ajustes que permitan el
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logro de los objetivos definidos. Es clave que la gerencia tome de derrotero la
Tabla 10, que especifica el cronograma de implementacion del plan de
mejoramiento.

Es de vital importancia, definir con prioridad el plan estratégico, teniendo en
cuenta el diagnostico y la situacion encontrada, durante el desarrollo de este
trabajo, con el objetivo de potencializar los demas componentes de la
organizacion, fijando objetivos estratégicos que direccionen la empresa hacia el
crecimiento y la productividad.

El Plan Estratégico debera incluir un Plan de Marketing y Ventas y un Plan para el
Desarrollo del Talento Humano.

Se recomienda ademas diferir los $64.500.000 del presupuesto definido, e ir
trabajandolo de acuerdo a las estrictas necesidades del desarrollo de las
actividades contempladas en la tabla 9.
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