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RESUMEN

El trabajo dirigido titulado ANALISIS EMPRESARIAL PARA PROMOVER
LA GESTION DE CAMBIO EN TEJIDOS RITMICHELL Y CIA. LTDA.,
indica la situacion actual de la empresa investigada y muestra los
aspectos tedricos basicos que deberian ser tenidos en cuenta por la
Gerencia para promover y dar inicio a un cambio empresarial necesario

para el desarrollo organizacional de la compaifiia en estudio.

Los capitulos 1, 2, y 3 describen el problema empresarial, la

justificacion y los objetivos del trabajo dirigido desarrollado.
El capitulo 4 presenta el marco tedrico de la investigacién en donde se
describe el proceso de gestion del cambio empresarial en la empresa

moderna.

El capitulo 5 analiza y diagndstica la situacion actual de Tejidos
Ritmichell.

El capitulo 6 describe la propuesta para orientar el cambio empresarial
en Tejidos Ritmichell.

Por dltimo se presentan las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.
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INTRODUCCION

El trabajo dirigido “Andlisis Empresarial para Promover la Gestion de Cambio en
Tejidos Ritmichell y Cia Ltda.” busca convertirse en un documento base para la

promocion del desarrollo en la empresa analizada.

Cada vez con mayor frecuencia se escucha hablar acerca de la
importancia de una buena Planeacion Estratégica®. Sin embargo, ¢Se
entiende en que consiste?, ¢Se aplica a cabalidad en las empresas?
‘Lo que algunas personas pueden imaginar, otras pueden hacerlo
realidad”, frase atribuida a Julio Verne que parece resumir el espiritu de
la Planeacion estratégica, dos palabras que constituyen para muchos
una especie de varita magica: casi con solo mencionarlas se alcanzara

el éxito.

Claro que no es lo mismo planear en funcidon de algo que habra de
ocurrir relativamente pronto que con miras a un futuro mas lejano. Y
esta Ultima es, justamente, la Unica merecedora del adjetivo
"estratégica”. En las décadas de los 60 y 70, cuando se extendio la
consultoria de negocios, empresas como Boston Consulting Group?
promovieron lo que se llamé un mercado de acompafamiento para las

decisiones de las empresas desde una posicién mas eficiente. El éxito

! Planeacién Estratégica: "Proceso de administracién que entrafia que la organizacién prepare planes
estratégicos y, despues, actie conforme a ellos" Camino para adaptarse al entorno y alcanzar los
objetivos.

2 Compafifa Estadounidense de consultoria lider en los 60’s y 70°s por sus conceptos de aplicacion de
la planeacion estratégica.
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fue enorme, porque se partié de que, para entender el comportamiento
de una empresa, es preciso entender también el contexto real en el

gue se desenvuelve.

En 1965, Igor Ansoff’publicé su libro Estrategias Competitivas, y desde
entonces hasta ahora, la planeacion estratégica se introdujo como
protagonista de multiples compafilas en el mundo entero. Mas aun, el
impacto de esta forma de "trazar" el futuro ha sido tal, que se ha aplicado

también en los &mbitos social y politico.

Y es que, como se lee en el texto Las decisiones politicas: De la planeacion a

la accion, coordinado por Tomas Miklos”, "la planeacion estratégica es una

actitud, una forma de vida que requiere dedicacion para actuar con base en
la observacion del futuro y determinacién para planear constante y

sistematicamente como parte integral de la direccion”.

Pero, para una exitosa planeacion estratégica se requiere de un
proceso de mejoramiento y cambio organizacional que permita que las
herramientas de direccionamiento implementadas se conviertan en una

realidad palpable que impulsen el desarrollo organizacional a futuro.

Es asi como el trabajo dirigido presentado pretende mostrar la forma
en que deben utilizarse las teorias de gestion del cambio y

gerenciamiento estratégico en beneficio del mejoramiento de una

¥ ANSOFF, Igor. (1918-2002) Mateméatico Ruso profesor de la universidad Internacional de San Diego
conocido como el padre de la gestidn estratégica por sus innumerables investigaciones en el area de la
administracion.

4 MIKLOS, Tomas. Economista Mexicano escritor de “Prospectiva alternativa para el
futuro”, premio Instituto nacional de administracion publica por su investigacion
“hacia una politica informatica Nacional”.
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empresa del sector de las confecciones como es Tejidos Ritmichell y
Cia. Ltda.

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION.

1.1 PLANTEAMIENTO.

Las exigencias del entorno actual obligan a que las
organizaciones analicen sus fortalezas y debilidades para
promover el cambio empresarial buscando con esto ser mas
competitivas y lograr mejores posiciones en el mercado local y
nacional. Tejidos Ritmichell es una empresa dedicada a las
confecciones con capacidad de mejorar su rendimiento actual
aprovechando la utilizacion de recursos organizacionales hasta
ahora no explorados en la compania, que le permitiran

convertirse en lider dentro de su sector.

1.2 FORMULACION.
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e ;Es Tejidos Ritmichell una empresa competitiva dentro del
sector de las confecciones de uniformes para colegios en
Bogota?

e jCudl es el sistema organizacional actual que posee la
empresa Tejidos Ritmichell?

e ;Cuales son las problematicas y necesidades de cambio y
mejoramiento organizacional que posee la empresa Tejidos
Ritmichell para ser mas competitiva en su mercado?

e ;Esta la empresa Tejidos Ritmichell preparada para lograr un
cambio organizacional que le permita proyectar su desarrollo

en el mediano y largo plazo?

2. JUSTIFICACION.

El reto que enfrentan los negocios en la actualidad es muy grande y
redunda en un amplio nivel de competitividad que obliga a pensar
¢,COMO conseguir exportar a otros paises y mantenerse? y ¢cOmo

defender los mercados domeésticos contra las mercancias importadas®?.
Pocas compafias se pueden dar el lujo de ignorar la presencia de la

competencia internacional. Las empresas que parecen aisladas y

cémodas hoy, podrian ser vulnerables mafiana.
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Son cada vez mas los paises que estan dando la bienvenida a las
inversiones y el capital extranjeros. En consecuencia, los mercados de
trabajo se han ido haciendo mas internacionales. Los paises del este
de Asia® se han convertido en lideres del mercado en industrias que
requieren mucha mano de obra, Brasil® ofrece abundantes recursos
naturales y mercados que se desarrollan rapidamente y Alemania’

ofrece mano de obra capacitada y tecnologia.

El impulso por mejorar la eficiencia de las operaciones comerciales
globales esta conduciendo a una mayor especializacion funcional. Esto
no esta limitado a la busqueda de la conocida mano de obra barata en
América Latina® o Asia. Otras consideraciones incluyen el costo de la
energia, la existencia de recursos, las tasas de inflacion, las tasas
fiscales existentes y la naturaleza de los reglamentos comerciales.

Por su parte la Administracion Estratégica ha resultado ser un
instrumento valioso dentro del repertorio de la empresa exitosa. Las
empresas encuentran herramientas aplicables que les permiten
mejorar su ambiente organizacional y asi propender por el cambio
interno y externo que necesitan realizar para sostenerse en el mercado
actual y mejorar su posicion y ventaja competitiva. La administracion
estratégica, bien ejecutada, ofrece a las empresas un mapa que les

sirve de guia para orientar su desempefio en mercado internos y

> Enciclopedia Encarta 2005. Desarrollo econémico mundial.

® Mercados Internacionales www.monografias.com.

" Maquinarias y Tecnologias www.universia.com.

8 paises tercer mundistas 0 en vias de desarrollo, Consultor del saber, Ediciones Zamora, Colombia
2.003

62


http://www.monografias.com/
http://www.universia.com/

externos y consolidarse paso a paso a través del tiempo como

organizaciones exitosas.

3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL.

Realizar un analisis empresarial para promover la gestion del
cambio en la empresa de Tejidos y Confecciones Ritmichell y Cia.
Ltda., buscando mejorar su desarrollo organizacional para que

pueda competir abiertamente en el mercado competitivo actual.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1. Identificar las principales problematicas que presentan las

areas funcionales en las que se encuentra dividida la

empresa de confecciones Tejidos Ritmichell y Cia. Ltda.
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Determinar las fortalezas y debilidades de cada una de las
areas organizacionales de la empresa de confecciones
Tejidos Ritmichell y Cia. Ltda.

Describir las necesidades de cambio existente en cada una
de las areas organizacionales de la empresa de confecciones
Tejidos Ritmichell y Cia. Ltda.

Analizar el estado actual de la organizacion a través de la
aplicacion de una herramienta de diagndstico para conocer
el grado de desarrollo de Tejidos Ritmichell y Cia. Ltda.
Proponer estrategias y planes de accién para dar inicio al
proceso de cambio empresarial en la empresa Tejidos

Ritmichell y Cia. Ltda.

4. MARCO TEORICO.

En la actualidad, el trabajo se entiende como parte de un proceso de

organizacion social que esta inmerso en los continuos cambios que

genera la evolucion de la cultura moderna. Asi, el trabajo se convierte

en un ingrediente que marca la pauta en la transformaciéon de distintos

grupos sociales, basado principalmente, en el éxito o fracaso de

agrupaciones humanas que dependen de manera directa de una

direccion eficaz; condicién indispensable que tiene su génesis en el
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mismo momento en que fue necesaria la cooperaciéon como forma de

trabajo en la sociedad.

“Cuando dos personas unen sus fuerzas y colaboran para alcanzar un
objetivo comun, dan vida a una organizacion. La organizacion requiere
como condicién indispensable para su existencia la cooperacion entre
las personas que han asociado sus esfuerzos. Tal colaboracion lleva a
la coordinacion de los mismos, haciéndolo de tal forma que cada uno
sea aplicado en el momento oportuno, en el punto justo y en
correspondencia con los demas; ello implica la necesidad de la

direccién como parte esencial en toda cooperacién organizada®”.

La administracion, gerencia 0 direccion, es la encargada de integrar las
diversas partes y elementos de la organizacion entre si y con el

entorno, buscando cumplir objetivos y metas propuestas.

De manera ldgica, ningun tipo de organizacién puede prescindir de un
centro de control, liderazgo y mando; su fin es guiar la estructura
empresarial a través de las diferentes alternativas competitivas que le
presenta el medio socioecondmico y que pueden ser aprovechadas

para dar cumplimiento a su labor primordial.

La actividad directiva implica la realizacion de funciones basicas que se
integran dentro del proceso administrativo, que va desde la prevision
de lo que se va a hacer para alcanzar los objetivos, la adecuada

combinacién, ordenamiento y coordinacion, de los recursos y las

% ZERILLI, Andrea. Fundamentos de Organizacién y Direccién General. Editorial Deusto S.A. Bilbao
— Espafia. P. 88-
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tareas, la toma de decisiones para que se ejecuten y las formas de
influenciar sobre las personas para que participen entusiasta y
activamente en el logro de los objetivos hasta el control y verificacion

del cumplimiento de los mismos™°.

En si, toda organizacion representa un sistema abierto, integrado por
multiples elementos que a su vez estan interconectados en una forma
compleja, en evolucidbn permanente y en interaccion con el medio
exterior; de cuya integracion se tiene la realizacion de los objetivos

globales.

De igual forma, ella cumple con las propiedades que caracterizan a los
sistemas y en consecuencia puede ser descompuesta en diferentes
subsistemas que permiten el andlisis de cada uno sin perder de vista

su caracter holistico.

Al descomponer la organizacién en subsistemas, se observa como el
subsistema directivo o rector tiene como funcidn esencial la
coordinacion del trabajo de los distintos subsistemas regidos hacia el
objetivo comun, considerando y explotando todas sus interrelaciones
gue permitan obtener los mejores resultados aprovechando el efecto
sinergético positivo de las mismas; lo que ocasiona un cambio continuo
y sistematico que permite que ésta alcance a través del tiempo un

grado de madurez como “organizacién social” en su entorno™*.

0 BID. P. 101.
11 HERSEY, BLANCHARD Y JOHNSON. Administracion del Comportamiento
Organizacional. 92 Edicién, 2003. Prentice Hall. P. 197.
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La organizacibn como sistema abierto, ha ido desarrolldndose en
correspondencia con las transformaciones de su entorno
socioecondmico, por tanto en las condiciones actuales, ella debe
continuar adaptandose a los cambios de su “suprasistema”; que
mientras mas inestable y cambiante es, mas vital serd para su
supervivencia y desarrollo, la calidad y capacidad de su subsistema

directivo.

Se requiere entonces de nuevos enfoques de direccién que tomen en
cuenta los movimientos del entorno cambiante y la rapida adaptacion
de la empresa al mismo, no desde una posicion de respuesta pasiva a
sus cambios, sino desde una posicidbn proactiva que le permita
anticiparse a los futuros acontecimientos y predeterminar de la mejor

forma hacia donde quiere llegar.

Esto demanda de parte de los directivos pensar estratégicamente con
apertura al cambio, a la reflexion, a la creatividad; buscando fortalecer
la capacidad de adaptacion e innovacion de sus organizaciones para

elevar su nivel competitividad.

4.1 CAMBIO Y PROCESO ESTRATEGICO.

El cambio es una forma de vida que ha estado presente en la evolucion
de la sociedad y del hombre desde los inicios de su existencia; éste
permite al ser humano desarrollar su capacidad de adaptarse de un
ambiente a otro, varios autores definen la inteligencia humana como la

capacidad de adaptarse y ser flexible a los cambios de su entorno.
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El entorno en el cual las organizaciones deben desarrollar su actividad
actual se caracteriza por ser heterogéneo, inestable y complejo; los
cambios que en él operan, se producen con extraordinaria rapidez e
intensidad; en su mayoria impredecibles, lo que genera una alta
incertidumbre para prever el futuro institucional. Sélo las
organizaciones que sean capaces de adaptarse, con gran capacidad
de flexibilidad y rapidez a circunstancias turbulentas, podran sobrevivir

y ser exitosas.

Todo esto, conlleva a una renovacion y un nuevo enfoque de su
sistema de gestion que les permita adaptarse a la nueva situacion y
aplicar una verdadera gestion del cambio, considerando que se
enfrentan no so6lo a las innovaciones en las ciencias, las tecnologias,
las estructuras; sino también a las modificaciones en el pensamiento,
los principios y conceptos propios de la naturaleza de los hombres que

las integran®?.

En este sentido, hay que considerar que no puede existir una dicotomia
entre el cambio en la organizacibn como tal y el que se de en el
comportamiento de sus miembros, sino que uno conlleva

necesariamente al otro.

Por tanto, el cambio que se produce en la organizacion debe orientarse
al logro de un nivel cualitativa y cuantitativamente superior; el cambio

de conducta humana es una transicion psicoldgica, interna, mediante el

12 FRADE G. Direccién, Capacidades Distintivas de la Empresa de Exito y el Cambio
Organizacional. Editorial DEUSTO. Universidad de Barcelona, Espafia. 2001. P. 115.
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cual los miembros de la organizacion aceptan paulatinamente una

nueva situacion. El primero sin el segundo no funcionara exitosamente.

En este periodo de transicibn pueden aparecer en sus miembros
sentimientos de pérdidas, de inseguridad, de desconfianza en la propia
habilidad para realizar nuevas tareas, ademas de sentimientos de
confusion e incertidumbre. Ello puede traer como consecuencia la
pérdida de productividad, del trabajo en equipo, de compromisos de
trabajo junto con el deterioro de las comunicaciones interpersonales si

el proceso no es liderado adecuadamente.

De tal forma, el cambio es interpretado por cada persona de acuerdo a
sus propias actitudes; lo que ella piensa de él determinara la forma con
la cual reaccionara al mismo. Se manifiesta, entonces, una resistencia
al cambio de forma natural en el individuo, cuando se trata de romper
un “status quo”, el que intenta conservar contra las presiones del

entorno.

La resistencia al cambio por parte de los miembros de la organizaciéon

se puede producir de tres formas:

1. “Logica: Que parte del pensamiento racional y cientifico y se
origina del tiempo y esfuerzo que se requiere para ajustarse al cambio
y el aprendizaje de lo nuevo. incluyendo los costos reales de lo que
deben soportar los implicados.

2. Psicolégica: Representa los sentimientos; emociones y actitudes
de los miembros al enfrentarse al cambio y que deben ser reconocidos

por la alta direccion.
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3. Socioldgica: Basada en los valores e intereses grupales que deben
ser atendidos, pues pueden presentarse incongruencias entre los

valores grupales y el cambio previsto™”,

Las organizaciones deben saber manejar la resistencia al cambio en
sus miembros con eficacia, tratando de reducirla 6 eliminarla al maximo
para obtener su cooperacion ante el cambio previsto y lograr minimizar
los sentimientos de confusion inseguridad e incertidumbre que en ellos

se producen.

Entre los fenbmenos que pueden ejercer una fuerte influencia en el

cambio organizacional se encuentran entre otras:

e “Elincremento de la competencia nacional e internacional.

e La globalizacion del mercado.

e La desregularizaciéon y privatizacion de las empresas.

e Las innovaciones tecnolégicas en aumento.

e Elaumento de la exigencia de los clientes.

e El papel preponderante de la gestion de los recursos humanos.

e La necesidad de incrementar sostenidamente la calidad de vida en

la sociedad**”,

Estos fenbmenos que conforman el entorno donde se mueven las
organizaciones modernas y sobre las que ejercen su predominio; las

obliga a adoptar y aplicar un nuevo enfoque en la conduccién del

¥ RADE G. Direccién, Capacidades Distintivas de la Empresa de Exito y el Cambio Organizacional.
Editorial DEUSTO. Universidad de Barcelona, Espafia. 2001. P. 197.
“1BID. 198
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cambio, pero este enfoque debe ser proactivo y anticipador a los
acontecimientos que conduzcan a la organizacion a un cambio
estratégico que le permita no solo sobrevivir, sino principalmente,

competir’.

Esta conduccion del proceso estratégico en la organizacion debe
realizarse considerando tres elementos importantes: el liderazgo que lo
conduzca, la creatividad que permita percibir la realidad de forma
inusual y la calidad como satisfaccion de la necesidad del cliente.

Henry Mintzberg sefiala que no existe una manera unica de formular
estrategias: “la formulacién y la implantaciéon estan entretejidas en un
complejo proceso interactivo y no tienen por que estar separados ni
seguir un orden de obediencia, es decir la implantacion detras de la

estrategia®®”,

Mintzberg plantea que “en las organizaciones se da un proceso
estratégico en el que se entremezclan la estrategia, la estructura, la
politica de poder, la cultura organizacional, los estilos de direccion de
forma interactiva y que influyen en las decisiones estratégicas

especificas y en los resultados que alcancen””.

Scout afirma que “en la conduccion del cambio estratégico los gerentes
exitosos mezclan habilmente el andlisis formal, las técnicas de

comportamiento y la politica del poder para lograr un movimiento

1> BARKER J. Arthur, Paradigmas: E| negocio de Descubrir el Futuro. Editorial McGraw Hill. Bogot,
Colombia. Febrero de 1995. P. 38.

® MINTZBERG. H. y QUINN J. B. El Proceso Estratégico: Conceptos, contextos y casos. Editorial
Prentice Hall. México. 1991. P. 131.

1BID. P. 142.
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cohesivo paso a paso, hacia fines que inicialmente se conciben de
modo amplio, pero que luego son constantemente refinados y

remodelados a medida que aparece una informacion*®”,

Segun este autor, “las tres partes dominantes del cambio estratégico

exitoso en las empresas son:

e Crear conciencia y compromiso incrementalmente.
e Solidificar el proceso incremental.

e Integrar procesos e intereses®”.

Se destaca en este proceso de conduccion estratégico, “al lider como
el elemento clave en el mismo, quién lo lleva adelante consciente y
proactivamente; convirtiéendose en el agente de cambio necesario,

responsable de generar modificaciones y conducirlas al éxito®”.

4.2 CAMBIO Y MODELO DE GESTION DEL LIDERAZGO.

“El ejecutivo se convierte en un hombre de Estado (lider) al momento
de realizar la transicibon que va de la gerencia administrativa al
liderazgo institucional... este viraje implica una revolucion de sus

propias tareas y de las necesidades de la empresa; esta determinado

8 SCOTT, C. y JAFFE, D. Cémo Dirigir el Cambio en las Organizaciones. Grupo Editorial
Iberoamérica, México. 2001. P. 18.
¥ 1BID. P. 20.

20 SCHNITMAN D.F. Nuevos Paradigmas: cultura y subjetividad. Editorial Paidos.
Buenos Aires, Argentina. 2001.
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por la preocupacion que origina la evolucion de la organizacién como

totalidad, incluyendo sus objetivos, variantes y sus capacidades?®"”.

El lider traza metas considerando de antemano lo que la organizaciéon
puede y debe hacer; en su accién de liderazgo va conformando la
identidad, la cultura y los principios de valor; los que al ser compartidos
y asumidos por los integrantes de la misma como formas de actuacién

y respuestas, definen “el caracter” de la organizacion.

La funcién de liderazgo que ejerza el gerente o administrador, equilibra
el desempefo interno con las presiones que ejerce el entorno y lo
obliga a observar detenidamente los cambios que se generan en la
organizacion en su comportamiento adaptativo, con el fin de mejorarlas
y hacerlas mas competitivas. El impacto del cambio continuo al interior
en la organizacion es muy fuerte, se hace necesario que sus lideres
ayuden a gestionar y resolver los problemas que el mismo proceso
conlleva, pues asi, el cambio se vera fortalecido al exterior

beneficiando lI6gicamente los intereses empresariales.

En este sentido acciones tales como la participacion de los implicados
en el proceso de implementacion, el utilizar las fortalezas del grupo
para impulsar el cambio, el fortalecimiento de las comunicaciones
ascendentes descendentes, compartir los beneficios que generen la

nueva solucion; son medidas que cuando la alta direccién las ejerce y

21 SCHVARSTEIN, L. Disefio de Organizaciones, Tensiones y Paradoras. Editorial Paidos. Beunos
Aires, Argentina. 2000. P. 133.
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aplica, tienden a disminuir la resistencia y a aumentar el grado de

compromiso de sus seguidores?.

En el marco del proceso estratégico, liderazgo y direccion se funden en
una misma persona, pues el gerente como lider debe influir en los
demas, en sus actitudes, opiniones, necesidades, en incorporarle su
vision y hacerles participe del alcance de la nueva mision; pero
ademas, debe responsabilizarse con toda la conduccién del cambio

estratégico y organizacional.

El lider debe ser capaz de ayudar a la organizacion a obtener una
vision de lo que ella puede ser, movilizar a sus miembros a aceptarla y
trabajar para lograrla; ademas de institucionalizar los cambios que
deben perdurar en el tiempo, la alta direccion es responsable de
ejercer el liderazgo necesario que contribuya a formar su cultura

organizacional.

Scott define a partir de la estrecha relacion entre el liderazgo y el
caracter de la organizacion las cuatro funciones del liderazgo

organizacional que se caracterizan por:

”L. La definicibn de la misién y la funcion institucional. El
establecimiento de metas y objetivos a partir de descubrir los
verdaderos compromisos de la organizacion, tal y como las plantean

las necesidades reales internas y externas.

22 ETKIN J. y SCHVARSTEIN L. Identidad de las Organizaciones. Editorial Paidos.
Buenos Aires, Argentina. 2000. P. 61.
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2. La conformacion institucional de los propdsitos. La labor de un
lider no consiste exclusivamente en generar politicas, sino
incorporarlas a la estructura social de la organizacién, lo cual es una
labor creativa que implica la configuracion del “caracter” de la
organizacion, haciéndola sensible a determinados modos de pensar y
responder, con el fin de lograr una mayor eficacia en la elaboracion y
ejecuciéon de politicas; de acuerdo con los dictados y el espiritu de la
organizacion.

3. La defensa de la integridad institucional. La supervivencia
institucional, bien entendida, consiste en la preservacion de los valores
y de la identidad propia. Esta es una de las mas importantes y menos
comprendidas funciones del liderazgo.

4. La mediacion en conflictos internos. La lucha generada por
intereses en pugna siempre reclama la atenciéon concentrada del lider.
En su ejercicio del control, al liderazgo le corresponde una doble labor:
obtener el consentimiento de las unidades que integran la organizacion
y llevar al maximo la probabilidad de cooperacion voluntaria
permitiendo una amplia representacion de los diferentes intereses que
surgen en el interior de la organizacion y al mismo tiempo asegurar la
preservacion de un equilibrio de poder adecuado para la realizacion de

los compromisos primordiales®®”,

Para una efectiva conduccion del cambio estratégico y organizacional,
es necesario una accion de liderazgo mas que de mando; el directivo
en estas condiciones es un abanderado de la transformacion,

influyendo en los demas, especialmente en el equipo de la alta

2 SCOTT, C. y JAFFE, D. Cémo Dirigir el Cambio en las Organizaciones. Grupo Editorial

Iberoamérica, México. 2001. P. 43.
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direccion para que se comprometan y participen activamente en el
proceso, transformandose ellos a su vez en agentes de cambio para

toda la organizacion.

En consecuencia, es necesario definir cual es el estado de liderazgo
apropiado para poner en marcha la estrategia seleccionada, pues cada
lider o directivo tiene su forma peculiar, personal de ejercer la
direccion; ello configura un estilo de direcciébn o de liderazgo que lo

caracteriza.

La relacion estrategia liderazgo ha sido muy estudiada en los dltimos
tiempos Menguzzato expone la clasificacion de lbrahim y Kelly (1986)
donde se identifican cuatro estilos de direccion-liderazgo en
correspondencia con una estrategia concreta. El modelo es el

siguiente:

“l. Emprendedor: Crecimiento Innovador, creativo, intuitivo,
extrovertido, optimista, motivado, arriesgado...

2. Profesional: Cosecha, Crecimiento estable Hombre de equipo,
burocratico, conformista, estable, maduro, conservador, precavido,
acepta pequenos cambios.
3. Care-taker: Estabilidad Fuerte, dominante, calculador, egoista,
eficiente, dogmatico, legalista, orientado hacia las prioridades.

4. Visionario: Supervivencia Fuerte, analitico, asume riesgo, espiritu de

ganador, exigente, calculador, flexible en la asignacién de recursos®*”.

2 MENGUZZATO H. y RENAU J. La Direccién Estratégica de la Empresa. Un enfoque Innovador
del Management. Editorial MES. La Habana - Cuba. 2002. P. 52
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El cambio estratégico requiere de un lider cuyo estilo sea coherente
con las transformaciones que conllevan los sistemas técnicos, politicos

y sociales de una organizacion.

Figura 1. Ciclo de Aprendizaje Enfocado al Cambio Estratégico y

Organizacional en la Empresa Moderna.

Planificacion —___

Continua
Reflexion Implementacion
Profunda Improvisada

!

/

Fuente. REDDING, J.C. y CATALANELLO, R.F. Lineamientos
Estratégicos. Strategic Readiness. Editorial McGraw Hill. México. 1998.
P. 61.

Ademas de modificar estos sistemas, el nuevo lider debe comprender y
entender los paradigmas del subsistema cultural, por cuanto ellos

configuran la cultura de su organizacion, la cual es un elemento
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esencial en el caracter de la misma, por lo que debe prestar atencion a

su comportamiento y modificacion.

Para que esto se de, debe existir un aprendizaje continuo al interior de
la organizacion, basado en un proceso de creacion de conocimiento
dindmico, esto es, buscando que los niveles de la organizacion se
integren tanto de manera descendente como ascendente; convirtiendo
el proceso de cambio en un modelo de gestiéon del cambio basado en
un liderazgo netamente proactivo, segun lo plantean Nonaka y

Takeuchi®®,

La caracteristica principal del modelo de gestion planteado por Nonaka
y Takeuchi, consiste en considerar que el proceso de creacion de
conocimiento para el cambio no debe ser "Descendente” (propulsado
por la alta direccion/"Top-down"), ni "Ascendente" (impulsado por
individuos emprendedores desde la base de la organizacion/"Bottom-
up"), sino "Integrado” ("Middle-up-down"), es decir, basado en el
trabajo de equipos en los que la actividad se desarrolla teniendo en
cuenta los objetivos y directrices generales marcados por la alta
direccion y donde, al mismo tiempo, los individuos emprendedores de
la base tienen ocasion de desarrollar e intercambiar sus iniciativas con

el fin de gestionar nuevos y profundos cambios continuos.

La direccion intermedia es la que asume el papel de coordinacion de

los equipos, liderando el proceso de creacion de conocimiento para el

25 NONAKA, I. y TAKEUCHI, H. El conocimiento Creativo en la Organizacién.
Liderando procesos de Cambio. Universidad de Oxford. United Press. 2001. En:
www.degerencia.com.
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cambio, que se desarrolla en el seno de los mismos. Por su parte, la
alta direccion es la que impulsa dicho proceso de creacién y cambio,
actuando como "catalizador" del mismo. Luego, la alta direccion lanza
el proceso que es liderado en su desarrollo por la direccién intermedia.
Es asi como el liderazgo del gerente o administrador juega un papel

crucial en el proceso.
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Cuadro 1. Modelos de Gestion del Cambio a partir del Liderazgo

Organizacional.

MODELOS DE GESTION DEL CAMBIO

de conocimiento

DIMENSIONES DESCENDENTE ASCENDENTE INTEGRADO
Top Down Bottom Up Middle Up Down
y: Equipo: directivos,
Agente de creacion Alta direccion Individuo Emprendedor intermedios, ingenieros,

asesores, empleados rasos

Papel de
direccién

la aIta|

Mando

Promotor / facilitador

Catalizador

Papel de la direccidn
intermedia

Procesador de informacion

Emprendedor auténomo

Lider del equipo

Conocimiento

cambio

combinacion e interiorizacion

acumulado para ellfExplicito Tacito Explicito y Tacito
cambio
Conversion hacia elf|parcial, basada erf|Parcial, basada erf|en& basada en

socializacion y exteriorizacion.

interiorizacion, exteriorizacion,
combinacion y socializacion.

Almacenamiento de Ia|
gestion de cambio

Bases de datos, manuales

Encarnado en individuos

Desarrolla  una base dg
conocimiento organizativa qug
propicia el cambio y mejorg
continua.

Nivel de Organizacion

Jerarquia

Equipos de proyectos y rede
informales.

Jerarquia y equipos de

proyectos (hipertexto)

1

Fuente. NONAKA, I. y TAKEUCHI, H. El conocimiento Creativo en la
Organizacion. Liderando procesos de Cambio. Universidad de Oxford.
United Press. 2001. En: www.degerencia.com.

El modelo expuesto propugna “la implantacion de un estilo de direccion

integrador en la empresa moderna, en donde se posibilite la integracion

de los niveles de pensamiento (alta direccion) y accion de la

organizacion (base operativa de la organizacion), al mismo tiempo que

engloba los diferentes modos de cambio basados en el conocimiento:

modos propios de procesos impulsados desde la alta direccion
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(combinacion e interiorizacion), y modos prevalecientes en procesos
impulsados desde la base organizativa (exteriorizacion vy

socializacion)?®”.

También, el modelo de gestion de Nokaka y Takeuchi es un gran
facilitador de los procesos de creacion de conocimiento para el cambio

por dos razones:

“1. Posibilita la integracion de las iniciativas provenientes de la alta
direccion y de los niveles inferiores de la organizacion; y

2. Permite la utilizacidbn combinada de todas las formas de conversion
de conocimiento para el cambio: exteriorizacion, interiorizacion,

combinacién y socializaciéon®’”,

En consecuencia, la organizacion que aprende para el cambio muestra

las siguientes caracteristicas en sus procesos de gestion:

ASPECTO DE LA TAREA DE CARACTERISTICAS
GESTION

ESTRATEGIA.
e Objetivo del proceso de|e Mejora de la posicion
formulacion de la estrategia competitiva futura (creacion de

para el cambio. nuevos espacios competitivos.
e Proceso abierto y proactivo:
e Proceso de formulacion de la arquitectura del cambio
estrategia de cambio. estratégico y organizativo.

e La estrategia para el cambio se
forma a partir de un proceso de
aprendizaje  no prescriptito:

2 BID.
2 1BID.
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e Marco del proceso estratégico
de cambio.

e Resultado del proceso de
gestion del cambio empresarial

interaccion — formulaciéon /
implantacion.

Delimitado por el propésito
estratégico base del cambio.
Creacion de competencias
esenciales y definicion del

a nivel estratégico y cambio estratégico y
organizativo. organizacion para cada
empresa.
ORGANIZACION.
e Forma organizativa basica: | e Ausencia de jerarquia

organizacion en red.

e Mecanismos de Coordinacion y
control.

e Grado de descentralizacion.

(hererarquia: red pura) O
minima jerarquia (célula de
direccion central, activacion
dirigida o activacion del cambio
de manera controlada.
Capacidad de auto-
organizacion, unidades
autorreguladas,
autogestionadas, con  alto
grado de autonomia.

Multiples canales de
comunicacion y comunicacion
lateral.

Coordinacion via adaptacion
muta: comunicacion informal.
Adhesion al proyecto comun de
cambio; funcién coordinadora
de la célula de direccion.
Autocontrol de unidades.

Descentralizacion muy elevada:
gran diversidad de iniciativas
propuestas por las unidades
autbnomas que generan un
cambio y mejoran la auto-
cultura organizacional,
afianzando la gestion del
cambio buscada.
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Fuente. ADAPTADO POR EL AUTOR DE: NONAKA, I. y TAKEUCHI,
H. El conocimiento Creativo en la Organizacion. Liderando procesos de
Cambio. Universidad de Oxford. United Press. 2001. En:
www.degerencia.com.

4.3 CAMBIO Y CULTURA ORGANIZACIONAL.

El disefio del proceso estratégico desarrolla los valores
organizacionales, que se van afirmando dentro de la empresa en la
misma medida que se afianza el nuevo estilo gerencial, las creencias,
los valores compartidos, la ética y las normas grupales, es decir, la

cultura organizacional como un soporte del mismo.

La cultura organizacional, suministra a los miembros de la institucion
una manera de entender e interpretar los acontecimientos y simbolos,
pero ademas proporciona sentido al encarnar en un conjunto de
valores que los compromete e identifica con la misma. Es una de las
caracteristicas mas importantes de las organizaciones exitosas en la

actualidad.

Los paradigmas culturales de un grupo u organizacioén “estan basados
en las experiencias, percepciones y valores han sido formulados y
crecido de los fundadores o lideres de la misma. Es decir, a partir de
esa cultura inicial consensual de los lideres fundadores, se va
generando la nueva, se va asumiendo por todo el personal y la cual

después de un tiempo de desarrollo de la organizacion es enriquecida
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por la interaccion del resto de los miembros a partir de sus propias

experiencias®®”.

La cultura organizacional sefiala las caracteristicas distintivas de una
organizacion, le imprime su sello de identidad, genera el compromiso
entre sus miembros, refuerza la estabilidad y unidad social y sirve de
mecanismo de control de las reglas de comportamiento de sus
miembros. Por su accion integradora, homogeniza las conductas

personales y refuerza el sistema de reglas y la configuracion del poder.

Cuando una organizacion afronta un cambio, la forma en que los
lideres lo enfrentan a través de sus presunciones, meétodos y
estimaciones, sirven de modelos al grupo pues, revelan las creencias y
valores esenciales que subyacen en su actitud y posicion frente al

mismo.

Al producirse éste, es necesario establecer un mutuo acople entre la
practica directiva y la orientacion de la cultura empresarial, de forma
tal, que la resistencia natural provocada por dichos cambios se
minimice y los conflictos que se generen no pongan en crisis a la
organizacion y puedan ser solucionados sin grandes costos personales

y organizacionales.

En la empresa moderna existe un cambio constante de estructuras,
costumbres, reacciones, comportamientos, modelos, valores, modas,

etc. El desarrollo organizativo y el crecimiento empresarial estan

%8 SHEIN, Edgar. Cultura empresarial y liderazgo. Editorial MES. La Habana - Cuba. Quinta Edicion.
1998. P. 130.
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directamente asociados al cambio, hasta el punto de que el cambio y
129,

su administracion son factores esenciales del éxito empresaria
Los factores que producen esta imperiosidad del cambio en las
organizaciones son varios, dentro de ellos se destacan los avances
tecnoldgicos, la internacionalizacion de los mercados, la mayor

descentralizacion empresarial y las exigencias de mayor calidad y

eficiencia, entre otros.

El fendmeno del cambio no es nuevo, pero lo que si es nuevo, propio
de nuestra época, es la rapidez, frecuencia, naturaleza e impacto del
cambio. Dado el rol decisivo que dicho fenomeno juega para la
supervivencia de las organizaciones, éstas han de estar preparadas
para afrontarlo con éxito. Por ello, la direccion y administracion del
cambio son decisivas, pero también lo son la reaccion y el apoyo por
parte de los afectados: los trabajadores directamente vinculados vy, por

extension, la totalidad de la organizacion.

De tal forma, la introduccibn de un cambio organizacional es un
proceso complejo que requiere una cuidadosa direccion para garantizar
la consecucion de resultados favorables. EI cambio puede afectar a
muchos elementos dentro de la organizacion, pero uno de vital
importancia que esta siempre presente es el individuo, que aporta, con
todos sus componentes emotivos, una cierta imprevision a la

realizacion del cambio.

?® GALVAN ORE, Liliana. Creatividad para el Cambio. Lima - Perd. 2001.
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La aplicacion de un proceso de cambio con éxito requiere el control de
todas estas variables intervinientes y la reducciéon de su posible
influencia negativa mediante la preparacion de los futuros afectados
por la introduccién y realizacion del cambio. La via mas efectiva para
esta preparacion de los individuos es la formacion. “Por ello, se
observa con cierta frecuencia que el motor que pone en marcha el
proceso de cambio en las empresas es la formacion, mediante el
aprendizaje de diversos aspectos, como nuevos valores, nuevas ideas,

nuevos procesos tecnoldgico-productivos, etc.3”

Asi:

“l. Las organizaciones necesitan adecuarse a la actual aceleracion de
los cambios para garantizar su supervivencia.

2. Los cambios afectan a individuos, con la consecuente aparicion de
resistencias por miedo a lo desconocido o por el peligro de perder el
estatus poseido.

3. El éxito de todo proceso de cambio depende de un control adecuado
de las posibles reacciones negativas y resistencias por parte del
personal afectado.

4. La formacion, con sus capacidades para el cambio de actitudes
personales, es uno de los métodos mas efectivos para preparar la
introduccion de cambios en las organizaciones y para garantizar una

reaccion favorable y la aceptacién por parte de sus miembros®'”,

30 VAZQUEZ y Otro. Trabajo y Empresa. MEMORIAS: IX Seminario Interuniversitario de
Teoria de la Educacién Empresarial. Sevilla - Espafia. 2005. P. 9.

31 COLOM, A. SARRAMONA, J. VAZQUEZ, G. Trabajo y Empresa. En: NUNEZ, L.
Educacién y Trabajo, Preu-Espinola, Sevilla, Espafia. Octava Edicion. 1993, P. 41.
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El cambio en las organizaciones se entiende como ‘a capacidad de
adaptacion de las organizaciones a las diferentes transformaciones que
sufra el medio ambiente interno o externo, mediante el aprendizaje.
Otra definicién seria: el conjunto de variaciones de orden estructural
que sufren las organizaciones y que se traducen en un nuevo

comportamiento organizacional®*”.

Los cambios se originan por la interaccion de fuerzas, estas se

clasifican en:

e Internas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion,
surgen del andlisis del comportamiento organizacional y se
presentan como alternativas de solucidén, representando
condiciones de equilibrio, creando la necesidad de cambio de orden
estructural; es ejemplo de ellas las adecuaciones tecnoldgicas,
cambio de estrategias metodoldgicas, cambios de directivas, etc.

e Externas: son aquellas que provienen de afuera de la organizacion,
creando la necesidad de cambios de orden interno, son muestras de
esta fuerza: Los decretos gubernamentales, las normas de calidad,

limitaciones en el ambiente tanto fisico como econdmico.

Muchas de las alteraciones que se traducen en fuerzas, no siempre
traen como resultado un cambio de orden estructural, por ejemplo el
cambio de pintura de la fabrica, el intercambio de oficinas, cuando esto

sucede estamos en presencia de los Cambio Genéricos.

%2 ANDERSON A.H. y BARKER D. Cambios Eficaces en la Direccién de la Empresa. Oxford:
Blackwell Publishers Ltd. En: Harvard Bussiness Riview. Abril de 2005.
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Otro factor a considerar que si los cambios originan una nueva
conducta esta debe tener caracter de permanencia de lo contrario
podria estar en presencia de un acto reflejo, se expresa lo anterior para
traer a colacion el aprendizaje, todo cambio debe ir de la mano con el
aprendizaje, tal es la relacion que muchos de los autores consideran
gue cambio y aprendizaje son palabras sindbnimas, somos de la opinion
de que el aprendizaje es cualquier cambio de caracter permanente en
el comportamiento que ocurre como producto de la interaccion de las

experiencias:

e EIl Aprendizaje involucra cambios.
e Hay aprendizaje cuando se observa cambios de conductas.
e Los cambios deben ser permanentes, caso contrario pudo haber

sido originado por un instinto.

Fuerzas Externas

Cambio Organizacional

Organizaciones

Grupo de Personas
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Fuente. REDDING, J.C. y CATALANELLO, R.F. Lineamientos
Estratégicos. Strategic Readiness. Editorial McGraw Hill. México. 1998.
P. 74.

Los cambios organizacionales surgen de la necesidad de romper con el
equilibrio existente, para transformarlo en otro mucho méas provecho
financieramente hablando, en este proceso de transformacion en un
principio como ya se dijo, las fuerzas deben quebrar con el equilibrio,
interactuando con otras fuerzas que tratan de oponerse (resistencia al
cambio), es por ello que cuando una organizaciéon se plantea un
cambio, debe implicar un conjunto de tareas para tratar de minimizar

esta interaccion de fuerzas

Caracteristicas demograficas:
» Edad / Educacion / Nivel de habilidad / Género / Inmigracion

Progresos tecnolégicos:
« Automatizacion de la fabricacién / nuevos sistemas Fuerzas externas

Cambios en el mercado:
« Fusiones y adquisiciones / Recesion
« Competencia nacional e internacional

Presion social y politica:
* Guerra/ Valores / Liderazgo

Problemas - expectativas de RRHH
- Necesidades no satisfechas
Insatisfaccién en el trabajo
Absentismo y giro laboral
Productividad
Participacion / sugerencias

Conducta — decisiones directivas Fuerzas internas

- Conflicto liderazgo
- Reorganizacion estructural
- Sistemas de compensacion
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Fuente. REDDING, J.C. y CATALANELLO, R.F. Lineamientos
Estratégicos. Strategic Readiness. Editorial McGraw Hill. México. 1998.
P. 77-78.

4.4 FASES DEL CAMBIO EMPRESARIAL.

El cambio se ha convertido en una constante en las organizaciones,
por lo general, la reestructuracién para el cambio empresarial implica
un proceso de gestion que incluye el andlisis de factores como la
influencia de la globalizacién, la orientacion de organizaciones
centradas en el cliente, Internet y nuevas tecnologias, gestion de
relaciones con los clientes (CRM), cambios en la gestion de recursos
humanos, gestion de la cadena de aprovisionamiento (Supply Chain
Management); y muchos otros elementos que convierten la presion de
las fuerzas internas y externas en un complejo sistema que requiere de

la prevision de un proceso para su consecucion.

Es habitual que los directivos de una organizacion vean claramente
como la organizacion ha de cambiar, pero no consigan hacerlo
correctamente ya que se invierte mucho tiempo y conocimientos en el
desarrollo del plan y muy poco tiempo en como conseguir que la

organizacion implante, se implique y desarrolle ese cambio.
Los problemas en la gestion del cambio se generan por los "miedos”

debidos a la incertidumbre y pérdida de control de la nueva situacion,

falta de confianza, ruptura de la rutina, pérdida de derechos
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adquiridos... en general, miedo a lo desconocido®. Este se da por

varios conceptos:

e Falta de planificacion estratégica y de definicion de objetivos en el
proceso de cambio

e Falta de metodologia en el proceso

e Estructura inadecuada

e Falta de recursos

e Pobre comunicacion interna

¢ No haber pensado correctamente en qué va a ganar cada empleado
con el cambio

El cambio en si, se identifica con un proceso de transicion y para

llevarlo a cabo el lider debe tener en cuenta los siguientes aspectos:

e “Entender el por qué del cambio y asumir su propia transicion.

e Visualizar la situacion como un todo, es decir como un sistema,
entendiendo sus partes, las interrelaciones existentes entre dichas
partes involucradas, y el impacto que una decisiébn puede generar
en el resto del “sistema” objeto de cambio.

e Reconocer que la resistencia al cambio es una verdad a medias:
muchas empresas se aferran al paradigma de la resistencia para
justificar de antemano el fracaso del cambio. La resistencia es una

reaccion natural, predecible y humana. Si hay resistencia, la

33 REDDING, J.C. y CATALANELLO, R.F. Lineamientos Estratégicos. Strategic
Readiness. Editorial McGraw Hill. México. 1998. P. 81.
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direccion es la encargada de manejarla adecuadamente durante el
desarrollo del proceso.

Aceptar reacciones de toda indole, al menos en una primera etapa.
Si no hay reaccion en un proceso de cambio, no hay cambio. La
gente reacciona cuando percibe que algo estd cambiando.

Minimizar mas no ignorar el impacto emocional que toda situacion
de cambio genera, sin dejar de lado un analisis en profundidad para
luego proceder a tomar decisiones, a veces no deseadas, que todo
proceso de cambio supone.

Acortar al maximo posible el periodo de transicion, suministrando
informacién acerca de la marcha del proceso, generando coaching y
compartiendo, por qué no, la incertidumbre. El lider no tiene por qué
saber todo y es aqui en donde las habilidades para el middle up
down se hacen presentes.

Comprender que las personas no son artefactos que cambian en
una fraccion de segundo de un estado al otro (ON/OFF y viceversa),
sino que requieren su tiempo y habra que acompafarlas en ese
camino, a través de capacitacion formal o informal, workshops, foros
de discusion, sesiones de coaching, creacion de una estructura de
mentores, etc.

Comunicar, comunicar y comunicar>*”.

Asi mismo el lider que dirija el cambio debe poseer habilidades y

competencias como:

% SCOTT, C. y JAFFE, D. Cémo Dirigir el Cambio en las Organizaciones. Grupo Editorial
Iberoamérica, México. 2001. P. 78.
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e Liderazgo. Habilidad para crear y compartir propésitos, vision y
direccion hacia el equipo, generando entendimiento acerca de las
razones del cambio y creando un gradual compromiso.

e Pensamiento y vision estratégica del negocio. Habilidad para
pensar y planificar, alineando acciones actuales con futuras
estrategias de cambio.

e Capacidad de generar el desarrollo de las personas. Constante
compromiso y dedicacion al aprendizaje de las personas, a través
de practicas como coaching, mentoring, y generacion de
oportunidades de aprendizaje.

e Colaboracion y actitud para el trabajo en equipo. Habilidad para
interactuar con personas y grupos tanto internos como externos a la
organizacion.

e Innovacion para la resolucion de problemas inherentes a la
situacién de cambio. Habilidad para buscar alternativas creativas
de solucion y de potenciar la innovacion propia y la de las personas
involucradas en la situacion de cambio.

¢ Identificacion de posibles “sucesores” en el rol de Facilitador
del Cambio. Habilidad para diagnosticar y capacitar personas con
perfiles acordes al rol, como medio para formar “masa critica” de

cambio.
En muchas ocasiones, se cambian procesos y se invierte sin tener

planificado ni comunicado cuales son los objetivos del proceso con lo

gue disminuyen enormemente las posibilidades de éxito.
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Por ello, se hace necesario utilizar una metodologia que de manera
I6gica y coherente coordine los elementos para conseguir gestionar el
cambio y alcanzar los objetivos planteados. Este se describe en las

siguientes fases:

e ‘Fase 1. DEFINICION de los objetivos del proyecto asi como una
vision de cual seréa la situacion final tras el desarrollo del proyecto.
Creacion del equipo global de trabajo

e Fase 2. DIAGNOSTICO de la situacion actual

e Fase 3. DESARROLLO del plan de acciones (incluyendo el plan de
comunicacion interna), asi como los objetivos concretos que
alcanzara. Creacion de equipos de trabajo

e Fase 4. IMPLANTACION DEL CAMBIO en las fases definidas.
Ejecucion del plan FORMACION.

e Fase 5.- SEGUIMIENTO de la solucién y CONTROL®®,

Fase 1.- Definicién de los objetivos del proyecto asi como una
vision de cual sera la situacion final tras el desarrollo del

proyecto. Creacion del equipo global de trabajo.

Para el correcto desarrollo y ejecucién del proyecto, el primer paso
sera definir los objetivos que persigue y la vision de cuales serdn sus
resultados. Una mala definicion de estos conceptos puede conllevar

indefiniciones y problemas posteriores.

% SCOTT, C. y JAFFE, D. Cémo Dirigir el Cambio en las Organizaciones. Grupo Editorial
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Los objetivos en esta fase seran cualitativos ya que la cuantificacion de
los mismos se realizara en fases posteriores. Ademas, se creara un
equipo de trabajo para todo el proyecto que basicamente estara

compuesto por directivos de la organizacion.

Fase 2.- DIAGNOSTICO de la situacion actual®®.

Tras haber sido definidas la vision y los objetivos del cambio, en esta
etapa se emplearan distintas técnicas de analisis en funcion de las
caracteristicas del proyecto.

En funcion del tipo de proyecto a desarrollar, las herramientas pueden
variar pudiendo ser por ejemplo un estudio de posicionamiento, el
autodiagnostico empleando el modelo de la EFQM, el desarrollo de un
analisis DAFO (Debilidades Amenazas Fortalezas Oportunidades), el

calculo y analisis de costes, analisis de puestos de trabajo, etc.

Independientemente del proyecto a desarrollar, es indispensable
analizar la cultura de la organizacién ya que entenderla es el primer

paso para gestionarla correctamente.

Partiendo por un lado de la informacion recogida con una u otra técnica
y por otro lado el analisis de la cultura de la organizacion, ya se esta en

disposicion de planificar el cambio.

% 1BID. P. 84.
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Fase 3.- DESARROLLO del plan de acciones (incluyendo el plan
de comunicacion interna), asi como los objetivos concretos que

alcanzara. Creacidon de los equipos de trabajo.

Tras el diagnéstico de la fase 2, en este momento se definiran los
objetivos finales del cambio, cuales seran las tareas a realizar asi como

los plazos y recursos tanto internos como externos necesarios.

Esta es una fase compleja y en algunos casos necesitara de varias
aproximaciones hasta conseguir el plan de acciones y objetivos
definitivos.

Esta fase a su vez tiene cuatro subfases®":
e Objetivos finales del cambio
e Desarrollo de plan de accion
¢ Plan de comunicacion

e Creacion de equipos de trabajo

Objetivos finales del cambio. En esta etapa, se debera llegar a un
equilibrio entre cual es la vision y los objetivos del cambio y lo cerca o
lo lejos que esta de conseguirlos, pudiendo definir objetivos

intermedios.

Se deben definir en primer lugar la vision del cambio para a partir de
ahi definir los objetivos del cambio. Estos objetivos deben ser bastante

claros, alcanzables y medibles, como por ejemplo: alcanzar el liderazgo

ST 1BID. P. 86.
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en un mercado determinado, reducir costos en un %, aumentar la

productividad un %, disminuir la rotacion del personal un %, etc.

Otro punto importante es la definicion de tiempo y recursos que se van
a destinar para asi evaluar a priori el retorno de la inversion del
proyecto. Para esta fijacion de objetivos previa al desarrollo del plan de
accion se deben analizar factores que seran el soporte del plan de

cambio, tales como:

Cambio
Moderado

Cambio
Menor
Sin
Cambio

Magnitud del Cambio

* NUmero de interesados

* Tiempo para implementar el cambio.
* Cantidad de Personas Impactadas.
* Grado de colaboracién interfuncional
requerido.

* Aspectos que requieren cambios
simultaneos: cultura, tecnologia,
procesos, marketing etc.

* Impacto en las competencias centrales.

Cambio
Significativo

Gran
Transformacion

Propensioén al Cambio

* Entendimiento pleno de la necesidad
del cambio.

* Consenso organizacional.

* Apoyo de los interesados.

» Historias pasadas de cambio

* Necesidad de Transformacion Cultural.
* Recursos dispuestos para el cambio.

* Numero de iniciativas simultaneas
para el cambio

Fuente. SCOTT, C. y

JAFFE, D. Como Dirigir el Cambio en las

Organizaciones. Grupo Editorial Iberoamérica, México. 2001. P. 87.




Desarrollo de plan de accion. En esta subfase, se desarrollara
perfectamente el plan de acciones que dependerd totalmente del tipo

de proyecto a desarrollar.

En funcion de si el proyecto es de dimensionamiento de planta, un plan
estratégico, un sistema de aseguramiento de la calidad segin norma
ISO 9000, etc., sera ésta la subfase en la que se desarrollaran los

aspectos técnicos.

Es muy importante destacar que pensando ya en la fase de
implantacion, se debera hacer una matriz con los distintos proyectos y
Su impacto en la organizaciéon, dandole prioridad en su desarrollo a los
gue mas impacto tengan ya que conseguira un efecto positivo en el

proceso de implantacion.

Plan de comunicacion. Tras haber desarrollado el diagndstico y los
planes de accién, es critico plasmar toda la vision definitiva del

proyecto y comunicarla para conseguir:

e Laintegracion de todos los integrantes de la organizacion.

e Tener un punto de partida y otro de final para saber en todo
momento donde se estaba, a donde se quiere llegar y en qué punto
estamos

e Conocer en todo momento si se estan alcanzando los objetivos asi

como los recursos empleados y su comparaciéon con lo planificado
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Es muy problematico cuando los integrantes de la organizacion no
saben qué esta sucediendo, como les afectara a ellos, quienes son las
nuevas personas que no conocen (en caso de que haya consultores
externos), para qué estan aqui, etc. Y mas aun cuando empiezan a
haber los primeros cambios. Es indispensable que todo el mundo sepa
lo que esta sucediendo, por qué y para qué asi como si le va a afectar

en sus condiciones personales y profesionales.

Por ello, en el plan de comunicacién se deberan de definir todos sus
componentes: objetivos, a quien va dirigido, con qué mensajes, en qué

soportes, con qué frecuencia, etc.

Creacion de equipos de trabajo. Para la correcta gestion del cambio
es indispensable la creacion de equipos de trabajo que se "empapen”
del cambio y que lo transmitan a toda la organizacion. En funcion de
las caracteristicas del proyecto y del tamafio de la organizacion, sera
necesaria la creacion de mas o menos equipos con una cantidad u otra
de integrantes.

En este equipo, se debe definir exactamente cual seran sus funciones
y responsabilidades, quien seran los integrantes, cual sera la
dedicacion de cada uno de ellos al proyecto, quien lo liderara y cual

sera la frecuencia de las reuniones.

Fase 4.- IMPLANTACION DEL CAMBIO en las fases definidas.
Ejecucién del plan de FORMACION®,

% |BIDEM. P. 91.
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Esta fase estd totalmente relacionada con la creacion de equipos de
trabajo ya que son ellos, posiblemente ayudados de personal externo,
los que implantaran el cambio. En esta fase es muy importante
localizar dentro de la organizacién quienes pueden ser los facilitadores

del cambio.

Si estas personas estan perfectamente identificadas, pueden ser
catalizadores del cambio para que ayuden a motivar a sus

compairieros.

En funcion del tamafio de la organizacion y de la complejidad del
proceso de cambio, se puede estudiar el hacer pruebas piloto. Es
importante sefalar que estas pruebas piloto pueden servir como
palanca del cambio consiguiendo resultados tangibles dentro de la
organizacion y asi poder motivar a otros elementos menos motivados

inicialmente, y asi ayudar como impulsor del proyecto global.

Fase 5.- SEGUIMIENTO de la solucién y CONTROL

Tras la implantacion del proyecto, es critico que haya un seguimiento
de los indicadores que se habian definido asi como actuar en

consecuencia de las desviaciones producidas.

En esta tarea, herramientas como el disefio de mapas estratégicos

pueden ser muy Utiles para su correcta comprension y seguimiento.

100



: Aceptacion
=
Q
< - Respuesta realista
al cambio.

— Esfuerzo para recuperar Téctica: Convalidar el
g el control. progreso y los planes
o) TéActica: prestar atencién Intento de concretos.

‘5 no tomarlo en forma personal minimizar
(@] Entener. el impacto.

e Téctica: poner en
) claro
— n | | | | | | | n | | | | | | | | | | | | qmo ha)P | | | | | | |
% negociacion
osible.
) p
-] Defenderse contra la
o Realidad
8 inaceptable.
o Tactica: preguntar
sobre las Frustracién, sentid Krlisis d
interpretaciones de pérdida I?a 'S'f_ € nuevas
o Ty ” “personales Téctica: respaldar. jT_,e;_na .lvas.d
> M!ed_o, confu5|on._ . del cambio. Animar actica: ayudar a
% ; Tactica: ser permisivo a la toma de explorar las nuevas
a y aceptar distorsiones. Animar decisiones. opciones.
: el dialogo.
Tiempo

Fuente. SCOTT, C. y JAFFE, D. Como Dirigir el Cambio en las
Organizaciones. Grupo Editorial Iberoamérica, México. 2001. P. 94.

En el desarrollo del proyecto de cambio es muy habitual dejar de la
lado esta fase con lo que con el tiempo los proyectos "degeneran”
llegando a una situacion en la que un proyecto que se habia hecho
para mejorar llega a ser contraproducente debido a no haber realizado
un correcto seguimiento y control del mismo, por tanto se hace
necesario conocer de manera pormenorizada las reacciones que se
deben dar en cada fase y a partir de ella formular indicadores para el
control de gestién del proceso de cambio, éstas se resumen en el

siguiente grafico:

SEGUIMIENTC

.
CAMBIO

1bio



Fuente. SCOTT, C. y JAFFE, D. Como Dirigir el Cambio en las
Organizaciones. Grupo Editorial Iberoamérica, México. 2001. P. 97.

Se observa pues, que se hace necesario un diagndéstico acertado de la
situacion empresarial, el que puede realizarse a partir de entrevistas,
encuestas de diagndstico del clima organizacional, su estado y
desarrollo, etc.). Este proceso se completa con una serie de talleres de
trabajo que profundizan los resultados obtenidos.

Otra herramienta Util es el denominado “Change board”®, que es

realizado con el objeto de identificar el grado de apoyo al cambio que
brinda cada una de las personas claves en el proceso y en la
organizacion, en relacion con las actitudes que el cambio requiere de
ellos.

% SCOTT, C. y JAFFE, D. Cémo Dirigir el Cambio en las Organizaciones. Grupo Editorial
Iberoamérica, México. 2001. P. 98.
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Finalmente, también suelen realizarse talleres de analisis del impacto
del cambio sobre las personas o grupos de personas afectadas.

Para mejorar la vision del cambio se pueden realizar ejercicios de
visioning (visualizacion), talleres de trabajo con la alta gerencia,
complementados con un plan de comunicacion general sobre las
necesidades y caracteristicas del cambio. Esto suele implementarse a
través de newsletters, boletines de proyecto, campafas de
comunicacion internas y aun externas (éstas tienen también un fuerte
impacto sobre el ambito interno).

El disefio del proyecto de cambio debe incluir el andlisis pormenorizado
de la estructura basica de trabajo; se pueden realizar estudios de
consistencia entre los elementos de la organizacion en base a modelos
como el “MAO” Modelo de Analisis Organizacional*.

Otro punto critico en la implementacion e implantacion de un cambio en
la gestion organizacional se presenta en el plan de comunicacion que
se disefe para aperturar el proceso a nivel interno y externo, por tanto
se recomienda la utilizacion de metodologias para asegurar la
identificacion de audiencias, los valores primordiales de cada una de
ellas, los mensajes a transmitir, los mecanismos de evaluacion de
resultados de la comunicacién y la obtencién del feedback necesario.
Debe tenerse en cuenta que si no se llega a todas las audiencias
relevantes o no se identifican los valores y mensajes que deben
incluirse en la comunicacion, la misma es ineficiente y se mantienen
sectores “ciegos” que son los que al final generan fracasos en las fases
de implantacion y aceptacion del proyecto.

En la medida en que se realice el control y se encuentren soluciones a
los problemas detectados, se trabaja sobre la identificacion de los
factores de la cultura, capaces de aportar los elementos que faciliten el
sostén generalizado del cambio, lo que obliga a estudiar mecanismos a
aplicar para lograr la institucionalizacion e internalizacion del cambio.

“01BID. P. 101.
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Normalmente se asignan grupos para efectuar analisis de ciertos
procesos y sobre esa tarea se realizan actividades de formacion de
equipos 6 team building™.

En el seguimiento y control deben revisarse los mecanismos en uso
para detectar incoherencias. La definicion temprana de objetivos
también facilita el ajuste del proceso de cambio mediante la utilizacion
de sistemas de evaluacién (pueden orientarse a performance y/o
competencias), que pueden seguir rutinas tradicionales o inclusive ser
del tipo feedback®*.

5. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL.

5.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.

Tejidos Ritmichell inicio en el afio de
1982 como una empresa familiar no
reconocida legalmente la cual poseia
el nombre Ritmichell (Rita y Miguel) a
raiz de las necesidades de
subsistencia 'y crisis econdémica
presentada en el hogar de la
propietaria y actual Gerente Rita

Verano Chacon, a esto se sumaron

las probleméticas internas familiares, razon por la cual observo la necesidad

de generar propios recursos creando una independencia total.

“1BID. P. 102
“2|BID. P. 105.
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Todos los recursos de esta nueva empresa eran fiados por personas
cercanas a la propietaria, asi que la primera maquina de coser con la
gue comenzo el negocio fue una brother de linea cuyo valor oscilaba
entre cincuenta y sesenta mil pesos, en hilanderias Bogota compro sus
primeras materias primas, mezclando todos estos elementos con los

conocimientos que poseia en el arte de tejer.

Cuando apenas tenia 32 afios de
edad Dofa Rita Verano empezo6 a
disefiar ropa de calle en lana y lino
linea exclusivamente para dama;

siendo duena, tejedora vy

vendedora a la vez llegaba a sus
clientes tocando puerta a puerta ofreciendo los disefios (vestidos,
pantalones bota campana, busos largos y blusas) a crédito y de
contado, diciendo representar una empresa prestigiosa. Tal fue el éxito
que alcanzo a tener en stock hasta 20 prendas diferentes disefios y

colores.

Como estos disefios debian tener identidad ante la comunidad y
garantia decidi6 mandar a marquillar sus prendas con el siguiente logo:
Ritmichelli Hecho en ltalia, teniendo en cuenta la fama de la que
gozaban por esta época los productos italianos en Colombia. Situacion
esta que le abri6 muchas puertas, aumentando en menos de un afio el
capital, lo que le permiti6 comprar 4 maquinas y generar trabajo a otras

mujeres que presentaban problematicas similares.
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Luego, decide lanzarse a la
conquista de los mercados de los
municipios cercanos, participando
de cuanto feria acontecia, ofrecia
los productos en cooperativas
empresariales dandose a conocer

por medio de catalogos vy

mostrarios en modalidad de crédito o de contado.

Para ese afio contaba con 6 empleados entre los que tenia, 5 operarias
y 1 vendedor siendo el lugar de ubicacion las instalaciones de la misma

vivienda.

En Mayo de 1990 el Instituto Colombiano de Reforma Agraria -
INCORA vy el Instituto Colombiano de Hidrolégica, Meteorologia y
adecuacion de tierras HIMAT, al enterarse de la calidad y variedad de
disefios, llama a licitar un contrato de confeccion de sacos, chalecos y
vestidos de oficina para sus empleados a Tejidos Ritmichell, empresa
gue obtiene el contrato, evento que obliga a la empresa a mejorar su
representacion legal, registrandose en la Camara y Comercio como
Empresa de Tejidos Ritmichell y Cia. Ltda., siendo los socios de la

firma Rita Verano Chacén y su hijo Alejandro Tellez Verano.

Luego disefio vestidos y uniformes de trabajo para la Federacion
Nacional de Cafeteros y Ericksson Colombia entre otras; en ese
momento la situacion econdmica de la empresa mejoro y el desarrollo

interno dio sus primeros avances.
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En 1992 Corferias programa una g
Feria Internacional Textil, Ritmichell
arrienda un stand donde expone
los articulos y prendas que disefia,
siendo la sensacion y vendiendo
todos los modelos que presento,

logrando la  felicitacion  del

expresidente Carlos Lleras
Restrepo y otras personalidades de la época, debido a que presentd
productos de alta calidad exponiéndolos ante el mundo con el sello de

hecho en Colombia.

El uso de materiales netamente nacionales, la capacidad y empefio en
el disefio, confeccion y elaboracion de las prendas llevdo en poco
tiempo a Tejidos Ritmichell a crecer como empresa, convirtiéndose en
la primera empresa de la época que utiliz6 en prendas como abrigos
accesorios como botones, pepas de durazno y estampados
aborigenes, lo que le dio a los productos un toque artesanal netamente

Colombiano.

A finales de 1992 fue contactada por la empresa el Cisne de
Dinamarca, la cual gusto de las prendas con botones autéctonos y
estampados precolombinos en el saco, esta seria la nueva renta que
generaria multiples ganancias, donde las exportaciones a ese pais
superarian los 3.000 sacos anuales; el Instituto de Comercio Exterior

INCOMEX otorg0 el permiso de exportacion por 5 afos.
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En 1993 realiza una exhibicion de
vestidos de calle en linea femenina
en el salon de eventos y exhibiciones
en Corferias, la cual le abre las
puertas de un mercado bastante
amplio y exigente, generandole una

mayor rentabilidad y prestigio.

En 1996 la empresa deja de exportar teniendo en cuenta la desertificacion

dada por Estados Unidos al Gobierno Colombiano, a raiz del famoso

escandalo del proceso 8.000 vivido durante el gobierno de Ernesto Samper

Pizado.

A partir de ese entonces, Tejidos

Ritmichell se enfoca mas a la
confeccién de uniformes escolares
a solicitud de un mostrario dado
cambio de wuniforme para el
Colegio Distrital Rodrigo Arenas,
la Localidad de

ubicado en

Fontibdn en Bogota.

Esta nueva oportunidad de negocio

23 1522

le permite observar que existe un

mercado rentable en el cual puede competir con la tecnologia y el personal

que posee. Hoy por hoy, Tejidos Ritmichell se sostiene en el mercado
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mediante el disefio y confeccion de uniformes para colegios, abriendo en el

afio 2000 una linea de calzado colegial con el sello Ritmichell.

Cuenta en la actualidad con 30
empleados directos y 15 indirectos
en temporada de atencién escolar, y
cuenta con un capital aproximado de
$600 millones de pesos; atiende
cerca de 40 colegios de los cuales 4

son de la localidad de Bosa, 5 del

Municipio de Mosquera, 2 de la

localidad de Barrios Unidos y los restantes 29 de la Localidad de Fontibén.

5.2 LOCALIZACION GEOGRAFICA.

Tejidos Ritmichell se encuentra ubicado en la localidad de Fontibon en

la ciudad de Bogota:
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La empresa cuenta con una amplia infraestructura que se evidencia en
el edificio de propiedad de la organizacién, ubicado en la Carrera 97 #
20-09. La fabrica cuenta con un area aproximada de 252 metros
cuadrados, sala de ventas de 18 metros cuadrados, y bodega

inventario y materiales de 15 metros cuadrados.

Microlocalizacién Fabrica de Tejidos Ritmichell & Cia. Ltda.

Fabrica de
Tejidos
Ritmichell &
Cia. Ltda.
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Fuente: www.Alafija.com actualizado 2.005

Ubicacion de los consumidores o usuarios:

Escuelas y Colegios tanto Oficiales como Privados, estudiantes que
posean la necesidad de utilizar todo tipo de uniformes y elementos

adicionales para desarrollar su actividad escolar.
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5.3 ANALISIS EMPRESARIAL.

5.3.1 Datos Generales de la
Empresa. FABRICA DE TEJIDOS
RITMICHELL & CIA LTDA.
Dedicada segun su objeto social a
la Fabricacion, distribucion,
importacion 'y exportacion de
prendas de vestir en todas sus

presentaciones, comercializacion

et

T ,

&l

de calzado de cuero y deportivo, maletas, maletines, etc.

La compafia se encuentra en el barrio Centro de Fontibén, lugar donde se

realizan labores de disefio, corte y confeccion de uniformes para jardines

infantiles, colegios y escuelas; y se realiza la comercializacion directa de los

mismos en el local ubicado en el primer piso del inmueble. .

¢ Ubicacion planta tnica: Cra. 97 N. 20-09 Bogota

e Tamafo: Pequefio temporada baja 4 empleados, temporada alta

24 y por medio de outsourcing (empleados indirectos 15).

e Giro: Manufacturero textil, produccion de toda clase de uniformes

para Colegios y Escuelas.

5.3.2 Principales Productos. Los
productos que elabora Tejidos

Ritmichell son la confeccidon de

il
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uniforme de diario, sudadera, jardineras, camisas, camisetas, busos,
etc., que identifican a los Colegios y Escuelas con los cuales contrata.
Elaboran ademas calzado casual y deportivo en cuero, maletas,

maletines y neceseres.

Tabla 1. Descripcion codificada de Articulos Tejidos Ritmichell.

CODIGO ARTICULOS
000 MEDIAS PROMOCION (BLANCAS, GRIS, AZUL Y CAFE)
001 SACO HOMBRE
002 JARDINERAS
003 CHAQUETA
004 SUDADERA ALGODON
005 DEPORTIVOS
006 CAMISETAS
007 PANTALON AZUL
008 PANTALON GRIS
009 CAMISA BLANCA CUELLO CORBATA, MAGA LARGA
010 CAMISA BLANCA CUELLO CORBATA, MAGA CORTA
011 PANTALONETA AZUL RAYA BLANCA
012 TENIS BLANCOS
013 ZAPATO NEGRO
014 CORBATA VINO TINTO
015 CORBATA AZUL
016 CORBATA NEGRA
017 CORBATA GRIS
018 MEDIA BLANCA
019 CALCETIN AZUL
020 CALCETIN GRIS
021 SACO DAMA
022 BUSO
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023 ZAPATO ROJO

024 ZAPATO AZUL

025 ZAPATO CAFE

026 ZAPATO HEBILLA

027 CHALECOS

028 PANTALONES VARIOS COLORES

029 BICICLETEROS

030 PANTALONETAS VARIOS COLORES

031 FALDAS

032 PANTALON DE SUDADERA

033 CAMISETA POLO

034 BLUSA LABORATORIO

035 CAMIBUSO, CHAQUETA, SUDADERA
036 MEDIAS SAGRADO CORAZON CSC Y CAFE
037 TENIS AZUL CSC

038 CAMISA CUELLO TORTUGA

039 SUDADERA IMPERMEABLE

040 SUDADERA DOBLE FAS

041 CAMISA AZUL

042 CAMISA BLANCA SPORT MANGA LARGA
043 BUSO BLANCO DE GALA

044 CAMISA BLANCA SPORT MANGA CORTA
045 GUANTES

046 MALETAS

047 DEPORTIVOS IMPERMEABLES

048 CAMISA CUELLO BEBE

049 MEDIAS CSC PROMOCION

Fuente: Tejidos Ritmichell y Cia. Ltda. Marzo 2 de 2005.

5.3.3 Principales Procesos. El proceso general de la empresa se divide
en dos etapas, uno estadistico que inicia de acuerdo a la informacion

suministrada por los rectores de los colegios clientes (estudio de
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mercado) y el segundo corresponde al requerimiento de los clientes

(estudiantes y padres) al area comercial.

En el drea de bodega se guardan los stock inventariados por
productos, de acuerdo a los datos de la seccidn la propietaria procede
a invertir en materia prima con el fin
de cumplir con lo que se tiene previsto
en los nuevos pedidos que la empresa

recepcione.

En el area de corte, teniendo en cuenta
los parametros y necesidades por tallas, se inicia el proceso de
transformacion de la materia prima observando los respectivos

disefios y estandares para cada uno de los colegios.

Por medio de outsourcing se contrata
con otras empresas que poseen
maquinaria industrial para que realicen
el bordado o confeccién de algunas de

las prendas como camisas, corbatas y
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camisetas, en otros casos el bordado o estampado de los escudos y la

produccién de calzado.

De aqui pasan al area de control de calidad y empaque para

posteriormente ir directo al AImacén para la entrega al cliente.

5.3.4 Capacidad de Produccion. La
empresa estd en capacidad de
abastecer el mercado correspondiente
a 29 colegios en la localidad de
Fontibon, 4 de la Localidad Bosa y 5

en el Municipio de Mosquera con

productos elaborados y de alta calidad de acuerdo a los estdndares de
cada una de las instituciones educativas que requieran de sus

servicios.

5.3.5 Andlisis Areas Funcionales. Para analizar las areas funcionales
se realizé una visita directa de indagacion y verificacion, labor que
permiti6 conocer que la empresa no posee conceptos de
administracion estratégica que sean comunes a los miembros de la
organizacion pues estos tan solo son conocidos por la propietaria de la
compafia, lo que hace que no hagan parte de la filosofia de trabajo

gue debe identificar la labor organizacional.
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Los empleados del area administrativa
consideran que la gerencia si planifica
con eficacia cierto tipo de actividades
pero que disminuye sus funciones

cuando se dedica a realizar tareas que

no le representan ninguna significacion
a su cargo, como por ejemplo la revision de corte, el conteo de piezas

en proceso y terminadas, la revision de la calidad, etc.

Esto significa que la gerencia no delega funciones y éste se identifica
como una de las principales problematicas de la empresa, ya que no se
han fijado puestos de trabajo dentro del organigrama empresarial que
permitan la delegacion de funciones, asi como se ha establecido

alguien en quien se pueda dejar la responsabilidad de la organizacion.

Los empleados consideran que la empresa deberia contar con un
administrador o subgerente que asuma las funciones de toma de
decisiones en ausencia del titular, a su vez que contribuya en la
planificacion estratégica y la proyeccion institucional. Ademas se
evidencia la falta de creacién de secciones dentro de la empresa, en

cabeza cada una de una persona que asuma el control.

Otra de las probleméticas detectadas es que la organizacién no posee
una division clara de sus &reas organizacionales, no existe un
direccionamiento estratégico que permita generar una solidez en la

cultura organizacional de la firma y crear un ambiente que permita la
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consolidacion de un sentido de pertenencia entre la empresa y el

empleado.

La rotacion de empleados en la empresa
es baja, los cargos existentes se
atienden en su totalidad en la temporada
alta (enero a junio) y luego los empleos

temporales desaparecen lo que genera

gran descontrol y falta de informacion,

especialmente en el area de almacén y bodega.

Los mecanismos de control existentes son
bastante regulares, especialmente en lo que
respecta al proceso de produccién, atencion y

entrega de productos a clientes.

El mercado de la empresa se encuentra bien

identificado y totalmente delimitado, en lo que

se refiere a clientes captados/atendidos, la
ubicaciéon de los consumidores o usuarios se encuentra en las
escuelas y colegios tanto oficiales como privados del sector y de otras

localidades.

Se observé que la empresa se encuentra bien posicionada en el

mercado no solo ha logrado penetrar ampliamente la localidad de
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Fontib6on sino que también posee desarrollo comercial en otras
localidades, esto Ultimo afianzado en reconocimiento debido a la

trayectoria de la firma.

Pese a esto, la organizacién no ha incrementado el volumen de sus
ventas de manera significativa durante los ultimos 2 afos, a causa de

la falta de labores de marketing directo.

La empresa distribuye sus productos de manera directa, no utiliza
intermediarios ni ningun otro tipo de canal, pues esto incrementaria el
costo del producto final en el mercado y los clientes se verian

afectados.

Asi mismo, no existe un plan de accion para el departamento de
ventas, no existen politicas para otorgar crédito a clientes 6 para
realizar promociones en temporada alta. Se evidencio que la empresa
nunca ha realizado investigaciones de mercado que le permitan

analizar su posicion de mercadeo actual y futura.

La calidad de los productos de Tejidos
Ritmichell es buena, pero el servicio al
cliente es deficiente en cuanto a que falta
actualizar a los vendedores sobre el
concepto moderno de cliente y atencion al

mismo, bases y principios de marketing.
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La gerencia posee experiencia en labores de marketing a
consecuencia de su antigiiedad en la creacion de empresa y capacidad
en la comercializacion, mas carece de conocimientos en el plano de la
mercadotecnia para dotar de mejor manera su infraestructura y dar giro

a la respuesta al cliente.

El area de finanzas, contabilidad y sistemas de informacion en la
empresa es practicamente nula, es decir, no existe. En esta area no
pueden analizarse los procesos de némina, de inventario y de registro
contable de las transacciones que realiza la
organizacion, asi como tampoco pueden

observarse documentos contables fiables que

permitan cuantificar los resultados econdmicos y

financieros de la firma.

Los proveedores de la empresa en general son

buenos, son de alta la calidad las materias primas
e insumos Yy existe una politica clara de
negociacion comercial con cada uno de

ellos.

Los satélites contratados por el método

=/ PASERERE MR de outsourcing son algunas veces
deficientes por cuanto retrasan la entrega de pedidos o fallan en la

calidad final del producto.




La empresa posee unas instalaciones amplias y claramente definidas
en cuanto a la division fisica pero no existe una division real en la parte
practica y esto hace que el empleado se queje continuamente por la
falta de control y desorganizacién internos. En consecuencia, existe un
manejo deficiente del inventario de materias primas, insumos Yy

productos terminados.

La empresa cuenta con una maquinaria
adecuada para la funciébn que cumple,
aunque los equipos no son nuevos ni

utilizan una tecnologia avanzada estos

son competitivos, cuentan con un
mantenimiento continuo y estan bien distribuidos dentro del area del

taller de produccion que les corresponde.

En el campo de la investigacion y el desarrollo la empresa no cuenta
con un departamento apropiado para el andlisis de nuevos productos
para atender el mercado actual y posibles nuevos escenarios que le

permitan mejorar su accién comercial.

En este aspecto es importante recalcar que uno de los puntos claves
para el cambio organizacional que la empresa proyecta en la
actualidad se basa en la conformacion de un area de innovacion y
desarrollo que le permita penetrar con nuevos productos otros

mercados, en distintos lugares del pais y del exterior.

5.3.6 Andlisis DOFA. Las fortalezas y debilidades encontradas en la empresa se

resumen de la siguiente forma:
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DEBILIDADES

e No se tiene una estrategia eficaz en el campo de las promociones y
publicidad (Marketing).

¢ No son eficientes las politicas de control de inventarios.

¢ No estan estratégicamente ubicadas las instalaciones.

e No existe | y D, ni se hace un estudio de mercadeo.

¢ No existen talleres de capacitacion para los empleados.

¢ No posee una division interna en areas funcionales.

e No se lleva un control sistematizado de la produccién ni de las
ventas.

e Enla empresa no se entiende la planeacion estratégica.

e Los objetivos no son debidamente comunicados.

¢ No posee una buena estructura organizacional.
OPORTUNIDADES

El tipo de negocio permite la expansion en el mercado.

Esta en capacidad de adquirir nuevas instalaciones.

e Tiene la posibilidad de aumentar el outsourcing, la inversion y los
proveedores.

e Los proveedores de materias primas son responsables.

e Introducir nuevos productos.

e Adquirir nuevas tecnologias.

e Apertura de nuevas sucursales.

FORTALEZAS
e La segmentacion del mercado es buena.

e Es buena la calidad del producto asi como el servicio al cliente.
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Tiene liquidez para solventar sus deudas.

Tiene un capital de trabajo adecuado.

Es confiable su sistema de compras.

Tiene buena infraestructura.

Son tecnologicamente competitivos los productos presentes.
El gerente planifica con eficacia.

Es alto el animo de los empleados.

Es baja la rotacion del personal y el ausentismo.

El personal esta conforme con los incentivos y las recompensa de la
organizacion.

Imagen Corporativa, (reconocimiento y respaldo).
Rentabilidad.

Gran variedad de productos

AMENAZAS

No son confiables los canales de distribucién de los proveedores.

El mercado es muy cambiante y no genera seguridad sin analisis
previo.

La competencia utiliza sistemas de informacién para tomar
decisiones.

La unién de la competencia.

El ingreso de nuevos competidores al mercado.

Quejas.

5.4 EVALUACION DE FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS.
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Para la evaluacién de los factores internos que influyen en el desarrollo
empresarial y organizacional de Tejidos Ritmichell y cia Ltda., se utilizé la
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI), disefiada bajo el siguiente

procedimiento:

1. Haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria interna. Use entre diez y veinte factores
internos en total, que incluyan tanto fuerzas como debilidades.
Primero anote las fuerzas y después las debilidades. Sea lo mas
especifico posible y use porcentajes, razones y cifras comparativas.

2. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 0.10 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso adjudicado a un
factor dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el
éxito en la industria de la empresa. Independientemente de que el
factor clave represente una fuerza o una debilidad interna, los
factores que se considere que repercutiran mas en el desempefio
de la organizacion deben llevar los pesos mas altos. El total de
todos los pesos debe sumar 1.0

3. Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a
efecto de indicar si el factor representa una debilidad mayor
(calificacion =1), una debilidad menor (calificacion =2), una fuerza
menor (calificacion =3) o una fuerza mayor (calificaciéon =4). Asi, las
calificaciones se refieren a la compaiiia, mientras que los pesos del
paso 2 se refieren a la industria.

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion
correspondiente para determinar una calificacion ponderada para

cada variable.
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5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para

determinar el total ponderado de la organizacion entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz
MEFI, el total ponderado pude ir de un minimo de 1.0 a un maximo de

4.0, siendo la calificacion promedio de 2.5.

Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan que las
organizaciones son débiles en lo interno, mientras que las
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerte.
La matriz MEFI debe incluir entre diez y veinte factores clave. La
cantidad de factores no incluye en la escala de los totales ponderados

porgue los pesos siempre suman 1.0

Resultados de la Aplicacion de la Matriz de Evaluacion de Factores
Internos (MEFI)

Factores Criticos Para el Exito Peso Calificacion Total
Ponderado
FORTALEZAS.
e La segmentacion del mercado es| 0.06 3 0.18
buena.
e La calidad del producto es buena asi| 0.10 3 0.30
como el servicio al cliente.
e Tiene una buena infraestructura. 0.07 4 0.20
e La empresa muestra un alto indice de | 0.07 3 0.21
competitividad en cuanto a utilizacién y
aprovechamiento de la tecnologia.
e El gerente planifica con eficacia. 0.10 3 0.30
e Es alto el animo de los empleados. 0.07 3 0.21
e Buena imagen corporativa. 882 g 8‘212
e La empresa es altamente rentable. ' '
e EXxiste gran varlefjad de pr,o_ductos para | 44 3 0.30
un mercado objetivo especifico.
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DEBILIDADES.

e No existe estrategia eficaz de| 0.08 1 0.08
promociones y publicidad.
e No son eficientes en las politicas para el | 0.10 2 0.20

control de inventarios: materias primas,
insumos, productos en proceso Yy
productos terminados.

e No estan estratégicamente ubicadas las | 0.07 2 0.14
instalaciones.

e No se hace estudio de mercadeo. 0.07 1 0.07

e No se posee una estructura| 0-10 1 0.10
organizacional sélida.

o No existen talleres de capacitacién para | 0-10 2 0.20
los empleados.

¢ No se delega correctamente el trabajo y 0.06 2 0.12
no se conforman grupos para el trabajo
en equipo.

¢ No se posee una division clara sobre las 0.08 2 0.18
areas funcionales internas de la
organizacion.

3.13

TOTAL

Mediante la MEFI se obtuvo como total ponderado un puntaje de 3.13 lo que
permite ubicar a la empresa como una compafiia fuerte internamente pero se
deben corregir sus debilidades mejorando sus fortalezas, con el fin de que

continde su desarrollo paulatino.

Para evaluar los factores externos se utilizdé la Matriz de Evaluacion de

factores externos (MEFE), que se basa en el siguiente procedimiento:

1. Haga una lista de los factores de éxito identificados mediante el
proceso de la auditoria externa. Use entre diez y veinte factores
internos en total, que incluyan tanto oportunidades como amenazas.

Primero anote las oportunidades y después las amenazas. Sea lo
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mas especifico posible y usa porcentajes, razones Yy cifras
comparativas.

2. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 0.10 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso indica la importancia
que tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la
empresa. Las oportunidades suelen tener los pesos mas altos que
las amenazas, pero estas, a su vez, pueden tener pesos altos si son
especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se
pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito
con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a
un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores
debe sumar mas que 1.0.

3. Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a
efecto de indicar si el factor representa, donde 4= una respuesta
superior, 3= una respuesta superior a la media, 2= una respuesta
media y 1= una respuesta mala. Las calificaciones se basan en la
eficacia de las estrategias de la empresa. Asi, las calificaciones se
refieren a la compafia, mientras que los pesos del paso 2 se
refieren a la industria.

4. Multiplique el peso de cada factor por su calificacion
correspondiente para determinar una calificacion ponderada para
cada variable.

5. Sume las calificaciones ponderadas de cada variable para

determinar el total ponderado de la organizacion entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz
MEFE, el total ponderado pude ir de un minimo de 1.0 a un maximo de

4.0, siendo la calificacion promedio de 2.5. Un promedio ponderado de
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4.0 indica que la organizacién esta respondiendo de manera excelente

a las oportunidades y amenazas existentes en su industria.

En otras palabras, las estrategias de la empresa estan aprovechando
con eficacia las oportunidades existentes y minimizando los posibles
efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio ponderado
de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando

las oportunidades ni evitando las amenazas externas.

Resultados de la Aplicacion de la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE)

Factores Criticos Para el Exito Peso Calificacion Total
Ponderado

OPORTUNIDADES.

e Crecimiento constante del mercado de | 0.10 4 0.40
los uniformes.

e La empresa estda en capacidad de| 0.10 4 0.40
aperturar nuevas sedes.

e La empresa estd en capacidad de | 0.10 4 0.40
adquirir nuevas tecnologias.

e Existe una alta tendencia hacia la| 0-10 4 0.40
innovacion de productos.

e Los proveedores son responsables. 0.10 4 0.40

AMENAZAS.

e Recesion y altos impuestos. 0.10 2 0.20

e Aumento de la competencia. 0.06 2 0.12

e Perdida de clientes. 0.07 2 0.14

e Desarrollo de tecnologias con una| 0.10 2 0.20
mayor capacidad de produccién.

e Aumento en los costos de las materias | 0-08 3 0.24
primas.

e Competidores con precios econémicos. 0.10 3 0.30

0.07 2 0.14

e Aumento de la calidad en productos
sustitutos.
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| TOTAL \ \ | 334 |

El total ponderado en la aplicacion MEFE es de 3.34 lo que representa que
Tejidos Ritmichell tiene muchas oportunidades de mantenerse y seguir
creciendo en el mercado de produccion de uniformes. La respuesta rapida le
permite hacer frente a las adversidades que se puedan presentar.

5.6 PERFIL COMPETITIVO.

Para analizar el perfil competitivo de la empresa se utilizé la Matriz del
Perfil Competitivo (MPC), que permite identificar a los principales
competidores de la empresa, asi como sus fuerzas y debilidades
particulares, en relacién con una muestra de la posicion estratégica de

la empresa.

Los factores de una MPC incluyen cuestiones internas y externas; las
calificaciones se refieren a las fuerzas y debilidades. Los factores
criticos o determinantes para el éxito en una MPC son mas amplios, no
incluyen datos especificos o concretos, e incluso se pueden concentrar
en cuestiones internas. El procedimiento para su desarrollo fue el

siguiente:

1. Seleccionar dos competidores.

2. Anotar factores criticos del éxito en los cuales se comparara a las
empresas.

3. Asigne un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada uno de los factores. El peso indica la importancia
gue tiene ese factor para alcanzar el éxito en la industria de la

empresa. Las oportunidades suelen tener los pesos mas altos que
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las amenazas, pero estas, a su vez, pueden tener pesos altos si son
especialmente graves o amenazadoras. Los pesos adecuados se
pueden determinar comparando a los competidores que tienen éxito
con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a
un consenso. La suma de todos loas pesos asignados a los factores
debe sumar 1.0.

4. Asigne una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores a
efecto de indicar si el factor representa, donde 4= mayor fuerza, 3=
menor fuerza, 2= menor debilidad y 1= mayor debilidad. Las
calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la
empresa.

5. De los totales ponderados se determinara la posicion en que se

encuentra la empresa con respecto a sus competidores.
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Resultados de la Aplicaciéon de la Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

VARIABLES RITMICHELL & MANUFACTURA DISENOS
CIA LTDA. S MARLE LTDA. STREET
FASHION LTDA.
Factores criticos para e| éxito Peso Calificacion Por?c?s&do Calificacion Por?jgrc:ado Calificacion Por?deesr%do
Participacion en el mercado. 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Competitividad de precios. 0.10 4 0.40 4 0.40 3 0.30
Posicién financiera. 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Calidad del producto. 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Lealtad del cliente. 0.10 4 0.40 3 0.30 3 0.30
Investigacion y desarrollo. 0.10 2 0.20 1 0.10 2 0.20
Nuevos Productos. 0.10 3 0.30 3 0.30 3 0.30
Servicio al cliente. 0.10 2 0.20 2 0.20 3 0.30
TOTAL 2.7 2.2 2.3
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En conclusion, Tejidos Ritmichelll posee una clara ventaja competitiva
respecto de sus mas cercanos competidores, pero estos rivales poseen
caracteristicas bastante parecidas que con una buena gestion vy
administracion eficiente podrian mejorar la productividad y el desarrollo

empresarial buscando posicionarse en el mercado de los uniformes.

5.6 ANALISIS DE MERCADO LOCALIDAD FONTIBON.

5.6.1 La Demanda. La localidad de Fontibon se encuentra localizada en la
parte noroccidental de Bogota. Al norte, limita con la localidad de Engativa; al
oriente, con las localidades de Puente Aranda y Teusaquillo; al occidente,
con la ribera del rio Bogota y los municipios de Funza y Mosquera, y al sur,
con la Localidad de Kennedy.

Fontibdn tiene una extensién total de 3.325,88 hectareas (ha), 3.052,59
ha estan clasificadas como suelo urbano y 273,29 ha son suelo de
expansion; la localidad no tiene suelo rural. En el plano 3 se ubica a

Fontibon en el Distrito Capital con sus respectivos limites.

En 2004 se estima para Fontibdn una poblacion de 300.352 habitantes,
gue representan el 4,5% del total de poblacion de la ciudad. Es preciso
aclarar que estas proyecciones de poblacion a 2004, estan en proceso
de revision y ajuste de acuerdo con los datos sobre poblacion arrojados
por la Encuesta de Calidad de Vida realizada en 2003 por el DAPD vy el

Dane.

Tabla 1. Poblacién y densidad, Bogota, D.C., 2004
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Area Urbanizada Poblacién % Densidad
Localidad Hab./ha.
Fontibén 2.556,67 300.352 4,53 117

Fuente: DAPD, Subdireccion de Desarrollo Social, Gerencia de Desarrollo Humano y
Progreso Social. Bogota, D.C., 2004.
La composiciéon de la poblacion de Fontibén clasificada por edad

muestra una localidad eminentemente joven, en donde el 27,5% de las
personas es menor de 15 afos y el 4,9% es mayor de 64 afos. La
fuerza de trabajo de la localidad esta representada por 232.105
personas, que son el 77,3% de la poblacién local; la composicion
clasificada por sexo da un resultado que muestra que el 46,8% son

hombres y el 53,2% son mujeres.

Fontibon tiene un total de 2.556,7 ha urbanizadas y una densidad de
117 hab./ha. Esta densidad es la tercera mas baja con respecto a las
demas localidades y esta en un nivel inferior al promedio de la ciudad
(195 hab./ha).

El 33,2% de la poblacion residente de Fontibon (99.611 hab.) es
demandante potencial de servicios educativos; el grupo de 5 y 6 afnos,
que representa el 3,9% de la poblacién, demanda potencialmente
cupos en jardines de bienestar social y grado cero en las escuelas
distritales; el grupo de 7 a 11 afos (26.942 hab.) requiere
potencialmente de cupos de educacion primaria; el 9,6% de la
poblacién es demandante potencial de cupos en establecimientos de
educacion secundaria, y el 10,7% requiere potencialmente de cupos en
establecimientos de educacion tecnoldgica o superior. Estas cifras

resultan de suponer que la poblacion ingresa al sistema educativo a las
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edades establecidas como ideales, que no son expulsados de los

centros educativos y que aprueban los afios sin problema.

De acuerdo con la informacion del directorio de establecimientos de la
Secretaria de Educacion Distrital — SED -, Fontibon contaba en 2002
con 21 colegios oficiales, ninguno de ellos dado en concesién y 158
colegios no oficiales, concentrando el 5% de las instituciones
educativas del Distrito. En el anadlisis del nimero de instituciones
educativas de 2003 y 2004 deben considerarse los efectos de la Ley
715 de 2002 sobre la organizacion de la oferta educativa del sector
oficial, que determind la integracion de instituciones educativas
oficiales.

En 2003 Fontibon contaba con 9 instituciones oficiales y 159 no
oficiales, concentrando asi el 5,5% de las instituciones educativas del
Distrito, mientras que en 2004 el niumero de instituciones oficiales

permanecio constante.

Tabla 4. Equipamientos educativos, Fontibon 2002, 2003 y 2004.

2002 2003 2004
Tipo Establecimiento DISTRITO FONTIBON % DISTRITO FONTIBON % DISTRITO FONTIBON %
Establecimientos Oficiales 688 21 3,1 386 9 2,3 386 9 2,3
Administrados por el SED 66 21 3,2 364 9 2,5 363 9 2,5
Administrados en Consecion 22 - 0,0 22 - 0,0 23 - 0,0
Establecimientos no oficiales 2924 158 54 2648 159 6 2549 n.d.
TOTAL 3612 179 5 3034 168 55 2935 n.d.

Fuente: SED y DAPD, Subdireccion de Desarrollo Social. Bogota, D.C.
Se observa como desde el afio 2003, la localidad de Fontibdn cuenta con un

total de 168 establecimientos educativos legalmente registrados; de los

cuales 29 son atentidos por Tejidos Ritmichell, lo que representa que la
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empresa ha captado el 11.31% del mercado total ofertado en la zona

analizada.

5.6.2 La Oferta. De diez empresas legalmente constituidas, las principales
fuerzas competidoras en la localidad de Fontibdn son: Manufacturas Marle
Ltda. Compafiia frente a la cual se ha perdido un 20% del mercado; Disefios
Street Fashion Ltda., por el manejo que estas tienen de la publicidad y
ubicacion en zona comercial, ademas poseen maquinaria moderna con
respecto a Ritmichell, pero no la han utilizado como ventaja competitiva;
Deportivos Primavera Ltda. y Manufacturas Levi poseen cobertura en otros
campos como uniformes industriales y uniformes deportivos atiendo otra

parte del mercado.

Las debilidades de los competidores estan en que ellos no han
desarrollado ventajas tecnolégicas, no poseen el prestigio que
Ritmichell ha ganado durante los 23 afios que tiene de funcionamiento

continuo y no cubren una amplia porcién mercado.

Los principales objetivos de los competidores son los de aumentar su
participacion en el mercado mediante el disefio de estrategias dirigidas
a incrementar la fuerza de ventas en productos como uniformes

deportivos, uniformes empresariales y vestidos ocasionales.

Los puntos vulnerables de la competencia son: la falta de experiencia
en el mercado, bajo nivel de capital propio, varias empresas estan
iniciando en el mercado, hecho que no les otorga una amplia

experiencia que les permita aprovechar las ventajas de la maquinaria
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que utilizan; asi mismo, no han disefiado un proceso productivo que les

garantice una mejor calidad en productos terminados.

Estas debilidades generan amenazas como baja calidad y retardos en
las entregas, que por ende les genera desprestigio en el mercado en el

gue compiten.

Se observo, durante el proceso de diagnoéstico que las empresas
competentes que trabajan en el mercado de la elaboracion de
uniformes escolares en la localidad de Fontibon tienen un déficit en el
uso de maquinarias de punta, algunas utilizan maquinas semi-
industriales, pero no conocen el manejo de las mismas. Tejidos
Ritmichell utiliza maquinaria industrial semi y automatizada desde hace
8 afos; aunque tiene como falencia la falta de mantenimiento continuo
de las mismas, las que se exigen al 100% en alta temporada

productiva.

Asi mismo, la infraestructura de las compafias del sectores responde
al orden de fami y micro empresas, no presentan un grado de
desarrollo tecnoldgico y organizacional de nivel superior; caso contrario
sucede con Ritmichell, empresa que ha mejorado durante los ultimos 5
afios su infraestructura interna y busca iniciar un proceso de
reestructuracion organizacional que le permita consolidar su desarrollo
en el mercado.

Las principales empresas que ejercen competencia frente a Tejidos

Ritmichell de acuerdo con los parametros de distribucion dentro del mercado

son.
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e MANUFACTURAS MARLE LTDA. Direccién: Carrera 97 # 31A-23,
Teléfonos: 4156032, Categoria: uniformes, genérico, ropa para trabajo,
seguridad industrial, dotaciones para colegios, overoles, blusas,
dotaciones para empresas, camisas - camiserias, fabricante de textiles,

confeccion de prendas de vestir, ropa para clinicas y hospitales.

e DISENOS STREET FASHION LTDA, Direccién: CL 25 93 06, Teléfonos:

4189248, Categoria: uniformes, batas, disefios exclusivos para Colegios.

Como se afirmo, las empresas descritas emplean estrategias de
marketing y publicidad, las favorece una mejor ubicacion en zona
comercial, adolecen del manejo de maquinaria moderna, la que poseen
en una minima cantidad sin darle el uso adecuado que les permita para
alcanzar un nivel de produccion mas alto, generando asi una fuerte

ventaja competitiva para Tejidos Ritmichell.

e DEPORTIVOS PRIMAVERA LTDA., Direccion: Cra. 100 N. 27-
77 Teléfono: 2672198, Categoria: uniformes deportivos vy

escolares bajo pedido.

¢ MANUFACTURAS LEVI MANUFACTURAS LEVI, Direccién: CL 21
BIS 96-15, Teléfonos: 2641111, Categoria: uniformes escolares,

médicos, enfermeras.
Estas empresas poseen cobertura en otros campos como uniformes

industriales y uniformes deportivos, médicos, para odontélogos, batas,

etc. acaparando asi otros sectores del mercado.
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Las debilidades de los competidores se basan en el poco desarrollo de
ventajas tecnoldgicas, falta de experiencia y reconocimiento dentro del
mercado, ademas no cubren una porcibn amplia en el sector

empresarial con la generacion de empleos directos e indirectos.

Los principales objetivos de la competencia estan enfocados en
aumentar su participacion en el mercado por medio de la reduccion de
costos y la implementacién de estrategias de mercadotecnia que
atraigan al cliente con bajos precios. La respuesta de la competencia
sobre el accionar de Tejidos Ritmichell esta encaminada en aumentar
la fuerza de ventas en productos como uniformes deportivos, uniformes

empresariales y vestidos ocasionales.

Los puntos vulnerables de los competidores son:

e La falta de experiencia en el mercado.

¢ No poseen capital propio.

e Desconocen el valor tecnolégico de la maquinaria que utilizan.

e No pueden competir con cantidad ni calidad.

5.6.3 Posicionamiento en el Mercado. El mercado que maneja Tejidos
Ritmichelll y Cia. Ltda., se compone principalmente de la poblacion
estudiantil de la localidad de Fontibén, para la que fabrica uniformes para

colegios publicos, privados y escuelas.

El posicionamiento de los productos Ritmichell en el mercado esta
basado en el éxito en calidad y experiencia dirigida a la atencion de los

clientes, las visitas periodicas a los rectores de las entidades docentes
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con el fin de presentar la calidad del producto, escuchar sugerencias y

cambios en el disefio de las prendas escolares.

En este orden de ideas, el compromiso y la capacidad de producciéon

hacen atractiva la propuesta de comercializacion de los uniformes.

5.6.4 Ventajas Competitivas. Dentro de las ventajas inherentes a Tejidos
Ritmichell se observan: la experiencia, la capacidad de produccion, la
cohesién de sus trabajadores que sin tener una cultura organizacional
estratégicamente definida responden a las necesidades de la organizacion
de una manera 6ptima, la identidad de clientes internos y externos hacia la
empresa, la gestion financiera en cuanto a biusqueda de capital para mejora
de instalaciones y maquinaria y equipo, control de la calidad, la disponibilidad

y diversificacion del producto terminado.

El pleno conocimiento de los proveedores y el reconocimiento del cliente
externo asi como su fidelidad, la hacen una empresa confiable vy
representativa en esta area, manteniéndose a través del tiempo y generando

espacios de mercado en otras localidades de Bogota.

La fidelizacion del cliente parte del conocimiento exacto de la necesidad
existente: cada afio surge la necesidad de adquirir uniformes para los nifos,
las motivaciones pueden ser distintas por ello los padres, quien en este caso
son los clientes primarios para esta época buscan economia, calidad y
cercania; pues asi obtendran una atencion personalizada para poder analizar

diversas opciones que le permitan escoger lo que realmente desea llevar.

Las condiciones comerciales de la empresa solamente admiten pago por

entrega de la mercancia o en caso de no existir la prenda en stock un abono
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para cancelar el excedente contra entrega. No se posee sistema de cuotas o

pago con tarjeta de crédito.

La distribucién del producto se cumple en un solo almacén de ventas ubicado
en la misma fabrica y atendido por diferentes vendedores dirigidos por una
jefe de ventas, la garantia del producto es de 3 meses teniendo en cuenta el
trato y uso que se de a la prenda. En el caso de compras al por mayor el
producto puede ser llevado a solicitud del comprador a donde este escoja.
5.6.5 Amenazas del Mercado. Esta se puede dar debido a la perdida de
confianza de los clientes por la baja de calidad en los materiales e insumos o
por no realizarse un proceso en el control de la calidad; por retrasos en la
entrega de las materias primas por parte del proveedor, toda vez que en la
época de abastecimiento de la tela es a veces insuficiente.

Se convierte en una amenaza de mercado, el crecimiento y la mejora
tecnoldgica de la competencia, sumado a la implementacion de
estrategias de mercadeo eficaces que pueden cambiar la direccion del
mercado, aumentar el radio de accion de los clientes y llamar la

atencion de nuevos compradores.

El incremento en los impuestos y tasas de interés convirtiéndose en
una verdadera amenaza para las utilidades de la empresa. Las
pequeiflas y medianas empresas para subsistir requieren de
exenciones en el pago de los impuestos, puesto que sus utilidades son
minimas para el cubrimiento que deben hacer de las ofertas dentro del

mercado.

Igualmente el aumento en el costo de los servicios publicos, produciria

a su vez aumento en el precio del producto viéndose de alguna manera
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reflejada en la economia de las familias y de aquéllas personas que

compran uniformes.

Los tratados internacionales como el TLC teniendo en cuenta que otros
paises poseen mejores tecnologias y capacidad competitiva en esta
area, por lo tanto el precio del producto importado seria minimo con
respecto a la realidad que se vive en el pais, posibilitando la liquidacion

de muchas empresas.

5.6.6 Oportunidades y Amenazas del Mercado.

OPORTUNIDADES

e Crecimiento constante del mercado de los uniformes.
e Esta en posibilidad de ampliar su radio de accion.

e Tiene la oportunidad de adquirir nuevas maquinarias.
¢ Innovacion en los productos.

e Latecnologia que posee le permite abrir otros mercados.

AMENAZAS

e Recesion y altos impuestos.

e Aumento de la competencia.

e Perdida de clientes.

e Desarrollo de tecnologias con una mayor capacidad de produccion.
e Aumento en los costos de las materias primas.

e Competidores con precios mas econdémicos.

e Aumento de calidad de productos sustitutos.
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5.7 CAPACIDAD ECONOMICO - FINANCIERA.

La produccion de uniformes ofrece un amplio campo de accién a las PYMES
que atienden el sector, permite ademas captar nuevos renglones del sector
de las confecciones como son la de ropa y uniformes deportivos, la atencién
de colegios del calendario B, elaboracion de uniformes para porristas e
incrementar la cobertura en la ciudad de Bogota; abriendo mas puntos de

venta.

Para esta expansion, se encontr6 que las condiciones de infraestructura y
tecnologia que posee Tejidos Ritmichell, permiten el desarrollo y crecimiento
sostenido; aunque se hace necesaria una inversion en mejora de maquinaria,
capacitacion y formacién del personal; y ampliacién de la infraestructura
externa a fin de garantizar el buen funcionamiento de puntos de venta en

distintos sectores de la ciudad.

En la actualidad, Tejidos Ritmichell posee una capacidad de endeudamiento
importante, llegando adquirir créditos hasta por el valor de la produccion, es
decir entre $150 y 200 millones. En cuanto a planta de produccién por el

momento no requiere realizar modificaciones o adecuaciones.

CAPACIDAD FINANCIERA TEJIDOS RITMICHELL & CIA LTDA.

Capital de | Activo Corriente - Pasivo

; . 66.607.375,00 | 79.212.488,00
trabajo Corriente

12.605.113,00

Mide el margen de seguridad para cumplir con las obligaciones a corto plazo

- Activo Corriente 66.607.375,00
Liquidez , - 0,84
Pasivo Corriente 79.212.488,00
Mide la capacidad de pago de las deudas a corto plazo.
Prueba Acida Activo Corriente - Inventario | 3.736.375,00 0,05
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| Pasivo Corriente

79.212.488,00

Indica la capacidad inmediata de pago.

Dependencia ,
de capital de Inventario 62.871.000,00 -4,99
trabajo Capital de Trabajo -12.605.113,00
Muestra la dependencia que tiene el capital de trabajo de los inventarios.
. Pasivo Total 79.212.488,00
Endeudamiento ’ 0,83
Activo Total 95.809.469,00
Muestra el porcentaje de la empresa que corresponde a los acreedores.
Solvencia Pat-nmonlo 16.596.981,00 017
Activo Total 95.809.469,00
Indica el porcentaje de la empresa que corresponde a los duefios.
g;”\‘ii‘:as bruta | yijigad bruta 3.383.198,00 0.26
Ventas brutas 13.147.751,00
Muestra el éxito de la compafiia al alcanzar un nivel determinado en ventas.
ggmgi’:i':gigio Utilidad Bruta 3.383.198,00 0.20
P Patrimonio 16.596.981,00
Muestra la recompensa por asumir el riesgo de la propiedad de la empresa.
C;);t(;gl de| Gastos de Operacion 3.075.000,00 0,23
g Ventas Brutas 13.147.751,00

Se anota que para realizar un analisis a fondo sobre los indices de
rentabilidad de la empresa en cuanto a inversion, capital y rendimiento;
Tejidos Ritmichell no posee un sistema contable sélido y actualizado, tan solo

se poseen los registros basicos que son la base para el pago de impuestos.
5.8 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.
Tejidos Ritmichell posee unas bases sdlidas dentro de la capacidad de

respuesta a los eventos culturales y de estructura organizacional que

eventualmente pueda afrontar.
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Los empleados han respondido en los ultimos tres afios al crecimiento en
infraestructura y capacidad de produccion, respondiendo con ello a las

necesidades de sus potenciales clientes.

Se encontr6 que la organizacibn no posee una cultura organizacional
definida, ningan nivel de la empresa o area organizacional conoce los
objetivos, mision, vision y valores corporativos; los que a su vez se

encuentran no definidos.

Auln asi, los empleados se identifican con la union o cohesion derivada de la
labor gerencial, la que se facilita debido al tamafio de la organizacién que no
sobrepasa los 30 empleados directos.

Se detectd que no existe un banco de datos en donde se encuentre
informacion particular sobre la evolucion laboral de cada empleado
contratado de manera directa por la organizacion; asi como tampoco se
manejan registros que permitan unificar la labor organizacional con los
satélites que prestan servicio a la compafiia, los que por lo general son
personas naturales que deberian identificarse con la planeacion estratégica

de la empresa.

Se encuentra que Tejidos Ritmichell adolece de una Administracion
Estratégica sélida que le permita generar un proceso de cambio y renovacion
continua lo que redundara en el fortalecimiento de sus estructuras para lograr

nuevas tareas en el mercado actual.
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6. PROPUESTA PARA ORIENTAR EL CAMBIO EMPRESARIAL EN
TEJIDOS RITMICHELL.

Luego del andlisis expuesto, se observa que Tejidos Ritmichell necesita
formular un cambio estructural en su organizacién para el cual debe fijar
objetivos claros y concretos, adicional a la identificacion de las falencias

internas detalladas en el capitulo anterior.

El conocimiento de la empresa permite la DEFINICION del proceso a seguir

el que se podria orientar a partir de:

1. Tejidos Ritmichell defina claramente sus &reas funcionales, clarificando
los niveles organizacionales que posee la empresa, éste puede partir de

la aceptacion del siguiente organigrama:

JUNTA
DIRECTIVA

GERENTE GENERAL

AUX. CONTABLE

En la figura se observa la division de cuadro areas funcionales basicas para
la PYME en estudio:

Sub GERENTE Sub GERENTE Sub GERENTE Sub GERENTE
PRODUCCIGN MERCADOTECNIA| RECURSOS HUMANOS FINANCIERO
| | |
‘ OPERARIOS ‘ ‘ VENDEDORES ‘ ‘ SECRETARIA ‘ ‘ CONTADOR ‘

e Area de produccion.
e Area de mercadotecnia.

e Area de Administracion
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e Area de Finanzas.

Las que se encuentran intercomunicadas entre si por la secretaria que
representaria en este caso la funcibn de una Asistente Administrativa
encargada de la unificacién y manejo del flujo informativo que la organizacién

posea.

En necesario entender que el desarrollo 6éptimo de cualquier empresa
requiere de la determinacion y seleccién adecuada del personal que en
ella participara, factor que ya posee Tejidos Ritmichelll en el area de
produccibn, mas no en las areas funcionales de ventas vy

administracion y finanzas.

De esta forma, la identificacion de los niveles organizacionales sera el
primer paso para conocer las especialidades y habilidades requeridas
con objeto de cumplir cabalmente con todas las actividades que se

necesitan para lograr los propdsitos del negocio.

2. Durante el periodo comprendido entre el 1 de julio y el 31 de diciembre del
2005, es necesario que Tejidos Ritmichell realice un proceso de
inmovilizacibn empresarial, de tal forma que el tiempo permita la
identificacion de las falencias funcionales de cada area de trabajo establecida
para la organizacién, es necesario por tanto la fijacion de objetivos para cada
una de ellas, los que podrian partir de la siguiente propuesta:

GERENCIA GENERAL.
Sera la encargada de orientar el manejo administrativo, productivo, contable,
financiero y comercial de la empresa. Tiene bajo su responsabilidad la

aprobacion de planes de accién para cada area funcional de la organizacion.
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Para tal efecto debe desarrollar un proceso de planeacién estratégica en
donde se fije una misidn, vision y objetivos corporativos propios a la realidad

empresarial, alcanzables y medibles a travées del tiempo.

La gerencia general es la encargada de liderar el cambio estructural interno
en Tejidos Ritmichell, por tanto sera quien asuma la responsabilidad del
manejo del Middle Up Down, hecho que la obliga a un aprendizaje
constantes de las fuerzas internas y externas que afectan el desempefio
empresarial, a la formacién y de equipos de trabajo en todos los niveles, a la
contratacion de un asesor externo que oriente el buen resultado del proceso
y a disefiar procesos internos que permitan que todos y cada uno de los
empleados de la empresa se orienten de manera directa hacia el logro del

nuevo proceso de cambio empresarial.

SUB GERENCIA DE PRODUCCION.

La subgerencia de produccion, sera la encargada inicialmente de disefiar un
flujo para el proceso productivo de cada producto elaborado por la empresa
buscando con ello, el desarrollo de labores propias del control continuo de la
calidad, factor que garantizar4 una mejor calidad en el producto terminado y

minimizara el riesgo de pérdidas en la empresa.

Es necesario aclarar que el disefio del flujo de un proceso de
produccion es el paso previo a la implementacion de un sistema de
aseguramiento de la calidad y tiene como la funcidon de recepcion de
materias primas e insumos, el control de inventarios, responsabilidad
gue recae en el almacenista de ésta area funcional quien controla la

entrada y salida de material.
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Asi, el area de produccién es la que se encarga de la elaboracion de
los productos empresariales en los tiempos y calidades suficientes para
poder operar la planta y cumplir con las necesidades de mercado que
son solicitadas por la subgerencia de mercadeo. EI modelo basico, que
permite la adaptacion del proceso productivo de Tejidos Ritmichell a
partir de sus necesidades propias y particulares sugerido, es el

siguiente:
INICIO

Almacén Insumos y Materias Primas

PRENDA
ENTREGA

D

CORTE DE
TELAS

Union @ ACABADO ALMACEN
Plezas Productos

Terminados

EMPAQUETADO

-

REVISION DE CONTROL DE

—

ACCESORIOS CALIDAD

102



Asi mismo la adaptacion de un flujo para el proceso de produccion, permite la
elaboracion y utilizacion de hojas de trabajo en donde se controlara
posteriormente el desempefio de cada empleado; los tiempos de trabajo y
otros factores que permitirdn identificar los cuellos de botella que

eventualmente se presenten.

SUBGERENCIA DE MERCADEO Y VENTAS.

Sobre la subgerencia de mercadeo y ventas recae la necesidad de ampliar el
mercado que atiende Tejidos Ritmichell. Es por tanto necesaria una labor de
mercadeo ardua que permita la expansion de la empresa a nivel comercial,
inicialmente en la localidad de Fontibon y posteriormente en las distintas
localidades que componen la ciudad de Bogoté.

Se sugiere gue inicialmente se busque ampliar el mercado de la zona con el
fin de dar comienzo a un desarrollo sostenido, para tal efecto, la apertura de
puntos de venta en distintos barrios de la localidad, que permitan ofrecer al
cliente una mayor cercania al producto empresarial sera el punto de partida

para esta labor de crecimiento comercial.

A su vez, la puesta en funcionamiento de puntos de venta permitira una
mejor atencion de colegios en la localidad y brindard la oportunidad de
conocer las reales necesidades de mercado de la localidad; convirtiéndose
en punto de partida para el disefio de estrategias que permitan la

aperturacion hacia nuevos sectores en la ciudad capital.

Es necesario por tanto el disefilo de un presupuesto que permita identificar el
costo basico que requerira un punto de venta en cuanto a presentacion,
arrendamientos, servicios, salarios, comisiones, stand, promociones,

publicidad, etc.
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SUBGERENCIA DE RECURSOS HUMANOS.

Al generar un cambio organizacional, es necesario que Tejidos Ritmichell
organice su departamento de recursos humanos, para ello debe conformar
un equipo de trabajo idoneo que recopile la informacién existente de los
empleados; de tal forma que se de conforme un sistema de informacién
sobre el registro histérico de la planta de personal.

Luego, a partir de los resultados del trabajo de la gerencia y de las areas de
produccion y mercadeo; se procedera al disefio del perfil de cada trabajador
y de las necesidades requeridas para que cada uno de ellos ocupe su puesto
de trabajo. De esta forma se estaran identificando las falencias en cuanto a
capacitacién de personal y competencias y se podran disefar estrategias
para mejorar el equipo humano que necesita la empresa, orientado a afrontar

los retos futuros que el cambio generara tanto en el corto como en el

mediano plazo.

Asi mismo, se podra contar con
antecedentes de trabajadores
gue cuentas con las habilidades
y competencias necesarias para
explotar la maquinaria y el
equipo que se encuentra
abandonado y subutilizado en la

planta de produccién de la

organizacion.

SUBGERENCIA DE FINANZAS.
Uno de las falencias mas fuertes detectadas en Tejidos Ritmichell
corresponde a la falta de organizacion existente en la documentacion interna

de la empresa. Es por tanto prioritario que esta area funcional adopte un
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mecanismo que le permita la conformacién de un sistema de informacion
sélido que interconecte todas las areas funcionales de la organizacion. En la
actualidad éste no existe y es prioritario para la gerencia general el
conocimiento de los niveles de inventario de productos terminados
disponible, de materias primas e insumos y de productos semi terminados 6

€n proceso existentes.

Asi mismo, el area de mercadeo presenta fallas continuas debido al
agotamiento del inventario sin existir un mecanismo de control que permita

identificar el nivel del stock en determinado momento.

Para esto, se sugiere a Tejidos Ritmichell la adopcion de un sistema de
planeacién de recursos empresariales — ERP, que presenta las siguientes

ventajas para la PYME diagnosticada:

1. “Menores Costos Velocidad Combinada con Flexibilidad
2. Una Toma de Decisiones y Ejecucion Mejorada.

3. Seguridad en las plataformas que utilizan Desarrollo de prondsticos

acertados que daran una buena direccion a la empresa”>”.

Los sistemas de Planeacion de Recursos Empresariales — ERP, son
modulos o paquetes de sistemas que integran todos los aspectos
funcionales de la empresa: gestion comercial, gestion financiera,
gestion de entradas / salidas, gestion de produccion, control de
almacenes etc. De esta forma el ahorro de tiempo y la minimizacion de

errores se maximiza, al no existir aplicaciones diferentes entre las

" VASQUEZ MARTINEZ, Rogger Alexis. ;Es necesario que todas las empresas implementen un
ERP? http://www.limanet.hn/articulo.htm. Consultado en Junio de 2005.
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cuales transferir datos, proceso que en muchos casos resulta

imposible.

La seleccion de este tipo de soluciones debe tener en cuenta que la
tecnologia est4 cambiando, el proceso de implantacion debe ser corto
y no requerir gran inversion de recursos. Ademas de establecer lo que
ella considera serian los pasos para que se haga una correcta

seleccion de un sistema de este tipo para la organizacion:

1. Tener muy claro qué es lo que se quiere hacer, el objetivo que se
persigue.

2. Involucrar a todas las areas de la empresa con el fin de establecer
las necesidades y requerimientos reales de los usuarios.

3. Detallar y catalogar las necesidades que se desean satisfacer, en
un orden de prioridades.

4. Buscar a los proveedores y la mejor manera es indagando en el
mercado los productos y los distribuidores que pueden satisfacer las
necesidades.

5. Una vez realizada la seleccion, el mayor reto que enfrentan las
empresas para implantar sistemas de informacion empresariales
modernos es poner en funcionamiento éstos de forma exitosa,
dentro del tiempo y del presupuesto.

6. La implantacion de un sistema de informacion no solo es el hecho
de instalar el software y listo, como por arte de magia se obtendran
los resultados esperados, sino que considera un gran esfuerzo que
involucra a la organizacion en su totalidad incluyendo los clientes

externos a ella.

106



También es necesario considerar la incidencia del costo total de las
soluciones de Planeacion de Recursos Empresariales ERP - que

incluye el software, mantenimiento, soporte técnico y el costo de

implantacion7é.

Otro factor determinante en el establecimiento de un sistema de
Planeacion de Recursos Empresariales - ERP - es la capacitacion que
todo el personal debe tener, para cambiar su "cultura" en cuanto a la
forma de manejar papeleo e datos y para ser conscientes de que la
informacion que se estd compartiendo en tiempo real, se va a utilizar
en la toma de decisiones de la empresa y sobre todo, que hay que ser

muy cuidadoso de no "transmitir" informacion erronea.

Por esta razén, el establecimiento de un sistema de Planeacién de
Recursos Empresariales - ERP - debe ir de la mano con las
necesidades de cada uno de los departamentos y personalizarse lo
mas posible. Para una empresa que esta apenas subsistiendo o recién
instalada, es dificil pensar en la implementacion completa de un
sistema de Planeacion de Recursos Empresariales ERP -, pero la

estructura hace que los modulos se vayan incorporando poco a poco

los diferentes departamentos de la misma’?.

Ademas se puede comprar el equipo de Hardware vy
telecomunicaciones que sea escalable para que el crecimiento de los

sistemas vaya siendo paulatino. Cualquiera que sea el caso del

"® HERNANDEZ, José Antonio. SAP R/3. Ed. Mc GrawHill. Bogot4, Colombia. Abril de 1998. P. 16.
" PUERTO, Luis Alfredo. Impacto de las soluciones de Planeacién de Recursos Empresariales
(E.R.P.), en empresas de Bogota. Universidad Javeriana, Bogota. Colombia, Junio de 2000.
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establecimiento de un sistema de Planeacion de Recursos
Empresariales - ERP -, se debe construir en forma paralela a su
implementacién, un sistema personalizado que permita medir el

rendimiento y beneficios que se empiezan a generar con su presencia.

Los sistemas de Planeacion de Recursos Empresariales - ERP - se
presentan como tecnologia adaptativa y han demostrado hasta ahora
ser una buena solucibn ante la gran demanda de manejo de
informacién y aprovechamiento de las tecnologias. Estos permiten la
integraciéon de proveedores, aliados, departamentos de inventario,
produccion, compras, etc. Aunque es muy cierto que se requiere de
tecnologia y personal capacitado, también es cierto que la inversion en
ellos es de suma importancia, pues ayuda a la documentacién y
estandarizacibn de procesos y, a su vez, permite sacar el mayor

provecho a la tecnologia establecida.

Si selecciona con cuidado un buen sistema de Planeacion de Recursos
Empresariales - ERP -, sin importar la inversion, puede escogerse de
manera que éste sea flexible en sus posibilidades a futuro y ademas
escalable.

Hoy en dia se tienen opciones de Software que brindan herramientas
tan sencillas del tipo "plug and play" (PnP). Ademas, no solo se tiene
gue las aplicaciones de Planeacion de Recursos Empresariales - ERP -
sean faciles de utilizar, sino también que puedan integrar la cadena de
valor con la cadena de suministros y combinarlo con el sistema de
CRM (Costumer Relationship Management) y SCM (Supply Chain

Management).
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La integracion de los sistemas es cada vez mas sencilla aunque se
requiere de suficiente capacidad de proceso, de almacenamiento y de
comunicacion por la red, ademas de que se debe cumplir con los

estandares de comunicacion entre aplicaciones.

Por esta razén existen muchas empresas que empiezan a buscar la
opcidon de servicios especializados de integracibn y manejo de
informacién. Por tanto, uno de los principales requisitos para establecer
un sistema electronico de manejo y planeacion de recursos es el
guerer manejarse de esa manera, pues no habra obstaculo suficiente
para frenar el analisis y la organizacion de la informacion; y esto
conllevara a poder tener conocimiento con detalle de cada parte de los
procesos en los que la empresa esté envuelta con tanta especificidad

como se requiera.

Ademas se puede controlar el acceso a la misma, teniendo en cuenta
los usuarios y claves de acceso y es posible tener un reporte "especial”

aun cuando sea la hora de descanso del personal secretarial.

Para mantener tal grado de compromiso y esfuerzo, Tejidos Ritmichell
debe aprender a valorar adecuadamente la cooperacion de sus
miembros, estableciendo mecanismos que permitan disponer de una
fuerza de trabajo suficientemente motivada para un desempefio
eficiente y eficaz, que conduzca al logro de los objetivos y las metas de
la organizacién y al mismo tiempo se logre satisfacer las expectativas y

aspiraciones de sus integrantes.
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Se anota que los sistemas pueden integrar la informacion, pero solo las
Personas ‘integran” (dan forma, comunicaciébn y energia) a una
Organizacion. El éxito de una implantacion reside mayoritariamente en
las personas que lo utilizan, y poco en el software de aplicacion. Las
empresas no compran acronimos, compran herramientas para mejorar
Sus procesos, que son el objeto de su negocio (core business) y para
ello deben adoptar las metodologias, técnicas y procedimientos que
mejor respondan a sus necesidades, para responder en tiempo y forma

a los Clientes.

Asi, los Sistemas de Planeacion de Recursos Empresariales - ERP -,
logran unir diferentes estrategias que cumplen las necesidades

exigibles por las PYMES locales como Tejidos Ritmichell, entre las que

se pueden citar las siguientes?s:

Necesitamos medir: Rotacion

1. El Desempeiio de la Gestion | ¢ Causas de Rotacion

de Recursos Humanos e Costo de Rotacion

2. El Valor que la Gestion de | Nivel de Disponibilidad.

Recursos Humanos agrega a la | Nivel de Compromiso con el
empresa. Trabajo

3. Se requieren multiples | ¢  Nivel de Competencia
metricas (medidas) para la|e Nivel de Desempefio

medicion de los distintos |4 Nivel de Satisfaccion

Procesos. Efectividad de Reclutamiento.

® TORRES, Diego; NIETO Rall y SILVA, Jorge. Aplicacion de Sistemas Integrados E.R.P. en el
contexto Empresarial Colombiano. Universidad Javeriana, Bogota, Colombia, Enero de 2001.
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4. Se requiere conocer esas |e Costo de Beneficios
medidas (base para le medicion | e Causas de Ausentismo

de resultados) en diferentes s« Costo de Capacitacion

niveles: e Tiempo de Capacitacién

» Corporativo e Eficacia de la Capacitacion
e Regional

e Funcional

e Por Nivel,

e costo por contratacion

e Tiempo de Contratacion

Asi mismo, las soluciones ERP, permiten el manejo de la informacion
operativa, estructural, técnica contable y financiera; esto aportara un
mejoramiento sustancial en las funciones de toma de decisiones a

cargo de cada uno de los niveles de mando de Tejidos Ritmichell.

Por ultimo, el andlisis y proceso estratégico desarrollado por la
subgerencia financiera para adoptar un sistema de informacion que le
permita integrar todas las areas funcionales permitir4 una reduccién de
costos a través del tiempo, contribuira al manejo de la informacion
contable y aportara para optimizar el proceso de toma de decisiones en

cuanto a la correccion de las siguientes problematicas:

1. Subutilizacion de las instalaciones donde se encuentra ubicada la

fabrica: se requiere mejorar la ubicacion de la maquinaria industrial
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buscando optimizar los procesos de produccion en cuanto a calidad,
cantidad y economia.

. Es necesaria la inversion en maquinaria y equipo, para la compra
especifica de una méaquina bordadora marca SWF O TAJIMA de 2
cabezotes valorada en $51.000.000. Para esta inversion se ha
aceptado la opcion de leasing que requiere un abono inicial de
$8.160.000. Dos fileteadoras con un costo de $8.000.000; dos
maquinas de coser planas con un valor cercano a los $5.000.000 y
dos maquinas collarines avaluadas en $7.000.000.

. Recursos para el financiamiento de un estudio de mercado local,
zonal y a nivel de ciudad, con el fin de ampliar el mercado hacia
distintos sectores y otras lineas; lo que disminuiria el impacto
negativo que genera trabajar por temporadas, teniendo un tiempo
muerto el resto del afio, es decir, se inicia la produccion a finales de
Octubre y termina en Mayo donde al tiempo se realiza la venta del
producto y exhibicion a los clientes. El resto del afio es temporada
muerta donde las ventas son pequefias, trabajando con el rezago

de la produccién pasada.

También debe tenerse en cuenta que la situacion econOmica del pais

dificulta la expansion de la empresa debido a las politicas internas de

intercambio de productos, que permite el ingreso de productos

elaborados a bajos precios compitiendo con empresas que compran

materias primas a altos precios, las que de una u otra manera elevan

los precios del mercado y del producto. De igual forma los costos y

gastos de produccién en temporada superan los $75.000.000, por ello

se sugiere la proyeccion comercial en otros mercados, a partir del
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desarrollo de estrategias solidas que permitan a la Tejidos Ritmichell

extenderse y cubrir las necesidades del entorno.

DEFINICION DE VALORES CORPORATIVOS.

IDENTIDAD. Todos y cada uno de los componentes de TEJIDOS
RITMICHELL nos encontramos plenamente identificados con la razén
de ser del negocio, sus expectativas y proyecciones dentro del

mercado.

COLABORACION. El logro de nuestros objetivos requiere de que todos
los asociados, personal administrativo y trabajadores, participemos
activamente contribuyendo de manera individual y en quipo en la
realizacion y mejora de nuestros procesos.

RESPETO. Acatar las normas establecidas, buscando el bien comun,
tomando una actitud amable y siempre cordial, tanto al interior como

con nuestros clientes.

CAPACIDAD. TEJIDOS RITMICHELL & CIA. LTDA., cree en la
integridad, talento, conocimientos y capacidad de todos sus empleados
y confia en la aplicacion de los mismos para el crecimiento

institucional.
HONESTIDAD. Nuestro comportamiento debe ser socialmente

responsable, mostrando respeto, imparcialidad y sinceridad, hablando

siempre con la verdad y apegado a las reglas de la compafiia.
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LEALTAD. Debemos cuidar por siempre que nuestras relaciones de
trabajo no se debiliten, siendo fieles evitando hechos que alteren

nuestro compromiso y cuidando nuestra “intimidad".

UNION. El trabajo se desarrolla en completo orden y organizacion
actuando como un solo equipo de trabajo enfocado a cumplir con el

desarrollo empresarial consagrado en nuestra Mision y Vision.

PALABRAS DE ORO. Nuestra razon de ser es la satisfaccion de
nuestros clientes, en la medida que dediqguemos con calidad nuestro
trabajo y servicio, de ello dependera el crecimiento de TEJIDOS
RITMICHELL & CIA. Ltda.

Filosofia base de la Cultura Organizacional.
“Estamos convencidos que el desarrollo y crecimiento que tenga la
empresa va de la mano con la de nuestros empleados, siempre

preocupandonos por nuestra gente y su calidad de vida”.
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DEFINICION DE LA MISION.

Ser la empresa lider en la localidad de Fontibon reconocidos por calidad en
la produccion e innovacion de uniformes para establecimientos educativos y
la creaciéon de prendas de vestir institucionales o para eventos especiales
con tecnologia de punta, aprovechando al maximo los Vvalores
organizacionales y la capacidad de su personal para tomar parte en otros
mercados y asi lograr una alta participacion que nos permita rentabilidad
sostenida para todos y cada uno de los componentes de la Empresa,
consiguiendo asi la satisfaccion de las necesidades de nuestros clientes,
asociados y accionistas, protegiendo el medio ambiente y apoyando el

desarrollo de las comunidades.

La mision de la empresa cuenta con los siguientes elementos:

Elemento Incluye

1. Cliente Si
2. Productos o Servicios Si
3. Mercados Si
4. Tecnologia Si
5. Interés por la supervivencia, el Si
crecimiento y la rentabilidad

6. Filosofia Si
7. Concepto de si misma Si
8. Interés por la imagen publica Si
9. Interés por los empleados Si

DEFINICION DE LA VISION.

TEJIDOS RITMICHELL & CIA. LTDA., serd la empresa de tejidos y

confecciones lider en disefio, innovacion, prestigio y rentabilidad en
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Colombia, encaminada a la excelencia con los mads altos estiandares de
calidad, cifrada en el desarrollo tecnoldgico y la capacidad de su
personal con un servicio amable y cordial, precios bajos logrando su
expansion dentro del mercado con el fin de ofrecer productos y

servicios para el beneficio de nuestras comunidades.

Objetivos

En Ritmichell & Cia. Ltda. se han identificado

indicadores con los cuales se estan midiendo sobre los mas cercanos

los principales

competidores.

VALOR INDICADORES OBJETIVOS
PROVEEDOR Porcentaje de | 229% para ser el
DOMINANTE actuacion en el | lider.

mercado.
Productividad como
porcentaje de rédito. | 225% para ser el
lider.
Crecimiento en
ALTO VALOR ventas.
NUESTROS ventas y 0
PRODUCTOS = 20%.
Productividad /
recursos . o0
DESARROLLO DEL |e Productividad /= 5%.
VALOR SUPERIOR ventas N o0
DEL SERVICIO AL B )
CLIENTE.
r%?jﬁ)tléal de trabajo / = 200,
Investigacion y = 10
desarrollo/ rédito = 15%
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=

how

El cliente nos
reconocera como #1
por:

Calidad y servicio
Devoluciones/
ventas netas
Numero de quejas
Entregas (cantidad y

tiempo)
Analisis de la
satisfaccion al
cliente.

Innovacién: Nuevos
productos a clientes

Publicidad y servicio
amable.

0 devoluciones
0 quejas o reclamos

100%

Encuesta Periddica
Renovar Productos

POLITICA DE CALIDAD

Los

Empleados de TEJIDOS RITMICHELL Y CIA LTDA estamos

comprometidos con suministrar productos y servicios de calidad,

accediendo ostensiblemente a los requerimientos y expectativas de

nuestros clientes.

Nuestra funcibn se encuentra proyectada a

mejoramiento continuo y entrega total.

Los objetivos de calidad de esta politica son:

e Proporcionar productos y servicios con calidad.

la excelencia, al

e Exceder los requerimientos y expectativas de nuestros clientes.

e Proyectarnos a la excelencia, mejoramiento continuo y entrega total.

2. Situacion Actual.
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Sociedad de Responsabilidad Limitada: Esta sociedad gira bajo una
denominaciéon o razon social seguida de la palabra limitada o de su
abreviatura “Ltda.”, su capital social estara dividido en cuotas de igual

valor.

Actualmente posee dos socios: RITA VERANO CHACON (accionista
mayoritaria y gerente) Y ALEJANDRO TELLEZ VERANO.

La empresa de Tejidos Ritmichell se encuentra ubicada en la Cra. 97
N. 20-09 Barrio Centro A de la Localidad de Fontibén, edificio de 3
plantas, area construida 400 m2, con area de bodega, sala de ventas,
zona de corte, sala de confeccion, sala de planchado y sala de
confeccidn y tejido. Activos fijos corresponden a $200.000.000 entre los

que se encuentran:

e Una fabrica valorada en $110.000.000

e Cuatro maquinas rectilinea avaluadas en $ 38.000.000

e Dos maquinas para tiras avaluadas en $ 6.000.000

e Una maquina enconadora avaluada en $ 3.000.000

¢ Dos maquinas planas avaluadas en $ 16.000.000

e Dos maquinas fileteadoras avaluadas en $ 7.000.000

e Dos computadores con impresora avaluadas en $ 4.500.000
e Una vaporizadora avaluada en $ 10.000.000

e Una mesa de corte y confeccién valorada en $ 1.500.000

e Una cortadora valorada en $ 3.000.000

e Implementos de apoyo para costura y manutencion de las

maquinarias avaluados en $ 1.000.000
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El personal que ocupa la empresa en temporada baja la empresa
consta de seis empleados, en temporada alta emplea 24 personas
indirectamente mediante el método de outsourcing para un total de 30

personas.

Cargos y sueldos

Gerente $1.500.000
Tejedor $800.000
Fileteadora $500.000
Rematadora $401.250
Cortador $401.250
Almacenista — vendedor $401.250

Estos empleados se encargan de realizar el tejido de punto y el corte

de las prendas segun las necesidades y la demanda.

En los satélites o empresas a contrato se realizan trabajos de
confeccién de sudaderas, corbatas, camisas, pantalones, jardineras,
deportivos y chaquetas, a las que se les paga segun el trabajo que

realicen.

ESTRATEGIA DE CALIDAD.

Mision de Calidad.
Nuestro proposito es la satisfaccion y fidelidad de nuestros clientes con
productos y servicios confiables, para lo cual promovemos la

participacion y capacitacién de nuestro personal en el mejoramiento de
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la calidad y la productividad de las operaciones, de manera que se
minimicen los costos de las fallas y se favorezca la inversion de

recursos en el aseguramiento y mejoramiento continuo de la calidad.

Despliegue en mapa de los objetivos estratégicos corporativos a

partir de la misién de calidad de Tejidos Ritmichell.

La primera El mejor Sitio La mejor Lider en
opcion para opcioén Desarrollo
del cliente Trabajar Para Invertir Sostenible

T T T T

Beneficios para la
Comunidad y el medio
ambiente

Beneficios para los
Inversionistas

Satisfaccion de clientes
Con productos y
Servicios competitivos

Trabajo en equipo
Participacion individual
Mejoramiento continuo
De procesos y personas
En la organizacion

Cliente nversionista de Calidad

Procesos

Objetivos Estratégicos Corporativos

Fidelidad y Minimizar costos y fallas y
Satisfaccion Calidad y Favorecer la inversion de
productividad calidad

en las operaciones

Talento Humano
Capacitacion y participacion

Producto y Servicio
Confiabilidad
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PLAN DE ACCION.

Para dar inicio al proceso de cambio organizacional se sugiere a tejidos

Ritmichell:

1. DEFINICION DEL TIEMPO PREVISTO PARA EL CAMBIO.

Este no deberia ser inferior a 5 afios, contador a partir de Enero de
2006 y hasta Diciembre del afio 2010.

2. CONTRATACION ASESOR EXTERNO.

Se recomienda que sea un profesional en Ingenieria Industrial, 6
Administracion de Empresas. Este sera el encargado de direccionar las
politicas empresariales, disefiar y mejorar la estrategia dia a dia,
motivar al personal, conformar claramente las areas funcionales de la
empresa y definir los roles de los puestos de trabajo de cada sub-
gerente que se encargard de dirigir cada area organizacional en

Tejidos Ritmichell.

3. DEFINICION DEL CAMBIO.

Durante el periodo de inmovilizacién, se hace necesaria la:

1. Creacion de un comité de planeacion.

2. Seleccion de los integrantes en base a sus conocimientos vy

experiencias.
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3. Andlisis de los factores internos y externos, que se involucren en
dicho proceso.
4. Mayor apoyo a miembros del comité de planeacion disminuyendo la

dependencia del comité de direccion.

Los objetivos del comité de planeacion son:
1. Elaborar las estrategias generales que den sentido y direccion a
todos los esfuerzos e interacciones de Tejidos Ritmichell & Cia. Ltda.

e Matriz de Mercados / Productos.

e Estrategia comercial.

e Estrategia tecnoldgica.

e Estrategia operacional.

e Estrategia humana.

e Estrategia financiera.
2. Establecer un proceso permanente de planeacion estratégica
gue contenga presupuesto, objetivos funcionales, estrategia de

comunicacion y direccionamiento y proceso de seguimiento y control.

El periodo de conocimiento, parte del analisis de la informacion
presentada en el capitulo 5 de esta investigacion en donde se
condensan las caracteristicas esenciales de la estructura empresarial

gue posee Tejidos Ritmichell en la actualidad.
El arranque del proceso de cambio es la ultima etapa de la fase de

definicion empresarial, desde este momento el comité de planeacion

conformado debera proceder al desarrollo de las estrategias
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empresariales requeridas para el desarrollo organizacional que se

pretenda alcanzar.

4. DIAGNOSTICO Y DESARROLLO.

En la fase de diagnostico el asesor interno juega un papel esencial,
pues es el encargado de generar los procesos de unificacion frente al
grupo de trabajo que conforma la empresa. Para tal efecto debera
disefiar mecanismos para que el equipo humano se integre a la fase de
cambio que se pretende iniciar y para que cada uno de ellos genere
internamente (a nivel personal) un cambio positivo, logrando con ello
minimizar el efecto de la resistencia al cambio que se da por naturaleza

en todo ser humano.

El diagnéstico obligara al asesor a valorar las capacidades individuales
de cada empleado, esto es deberd disponer de la habilidad para
calificar las fortalezas y debilidades de cada empleado, asi como de

valorar y calificar sus habilidades y destrezas.

Este proceso genera una resistencia inmediata al calificador, hecho
gue obliga a repensar continuamente y de manera inmediata los
mecanismos a utilizar para atenuar el efecto negativo que la valoracion

implique.

Luego se procede a la creacion de equipos de trabajo por cada area
funcional, orientados en el cumplimiento de metas y objetivos
previamente trazados y aprobados por la gerencia y en concordancia

con el equipo de planificacion que disefid el cambio inicial.
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Por dltimo, la fase de accién se orienta a la etapa de valoracion de los
primeros resultados de la gestion de cambio, es decir, a la calificacion
sobre si los resultados son acordes a las expectativas creadas para el

cambio empresarial y para cada organizacional.

Asi, el area de produccién debe mostrar una organizacion acorde a lo
planeado, debera existir la clara conformacion de sub-areas que la
hagan mas funcional y flexible, como por ejemplo: almacén, productos

terminados y productos en proceso, etc.

El area de personal deberd estar conformada bajo una mision
especifica acorde a la vision empresarial y deberd mostrar mejorias en
su estructuracion y funcionamiento.

5. CAMBIO.

El cambio organizacional debe hacerse palpable a partir de los
primeros 6 meses de haber puesto el plan en marcha, es decir, que
para Julio de 2006, los resultados empresariales deben estar acordes a

las metas y objetivos propuestos por el conjunto organizacional.

Con base en el resultado de la valoracion inicial del cambio deben
volver a valorarse, mejorarse y proyectarse las estrategias
empresariales. Se deben redisefiar los objetivos funcionales, la
estrategia de comunicacién y el direccionamiento estratégico inicial de
la empresa; para luego mejorar el proceso de seguimiento y control a

implantar a partir del primer afio de resultados del cambio previsto.
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6. SEGUMIENTO Y CONTROL.

Para medir los resultados y el impacto del cambio se debe implementar
un sistema de indicadores acorde a las expectativas del cambio, que
para Tejidos Ritmichell se basan en una estrategia orientada hacia la
calidad, por tanto se deben aplicar a partir del primer afio de resultados

los siguientes indicadores basicos de gestion:

TABLA DE |INDICADORES DE CALIDAD POR AREAS
FUNCIONALES.

Formulacion.

Para la construccién de indicadores se formularon las siguientes
preguntas que responden a los objetivos propuestos por Tejidos
Ritmichell, de tal forma el resultado muestra el indicador que se asocia

con el resultado esperado en cada area funcional de la empresa.

Clientes.
¢, Qué esperan los clientes del producto que adquieren y del servicio
gue reciben cuando establecen una relacion comercial con Tejidos
Ritmichell?

SATISFACCION.
¢, Qué espera la empresa en el futuro de la relacion comercial que
establece con el cliente?

FIDELIDAD.

Inversionistas.

¢, Qué resultados esperan los inversionistas de la calidad?
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MINIMIZAR COSTOS DERIVADOS DE FALLAS CONTINUAS.
¢, Qué tipo de inversion en calidad se espera o se necesita desde el

enfoque de los procesos, el producto y las personas?
INVERSION DE CALIDAD

Producto.
¢, Qué se espera de producto (entendido como el bien suministrado y el
servicio asociado) para que sea competitivo y genere un impacto
positivo en el enfoque del cliente?

CONFIABILIDAD EN EL PRODUCTO Y CUMPLIMIENTO EN EL SERVICIO
¢, Qué se requiere de los procesos y de las personas que participan en
estos procesos para obtener el producto esperado?

De los Procesos: PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD.

De las Personas: PARTICIPACION EN MEJORAS DE PROCESOS.

Procesos:
¢, Qué se espera de las operaciones para que generen lo que se
espera de los productos y servicios suministrados a los clientes?
PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD.
¢, Qué se requiere para que los procesos y operaciones logren producir
lo que se espera de ellos?
CAPACITACION Y PARTICIPACION DE PERSONAS.

Definicion.
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PERSPECTIVA

INDICADOR

¢Qué se espera del cliente?

Nivel de Satisfaccion del cliente.

Fidelidad del cliente.

% Retencidn de clientes

¢Qué se espera del inversionista?

% inversion en calidad.

% inversion en costos NO calidad.

¢Qué se espera del producto o
servicio suministrado?

Desviacion del nivel aceptable de calidad.

Desviacion del nivel aceptable de servicio.

% Variacion Indice de calidad del producto

% Variacion Indice de calidad del servicio.

¢Qué se espera de los procesos?

Indice de cumplimiento en entregas.

Indice de desperdicio.

Desviacion capacidad de planta.

Desviacion productividad objetivo.

¢Qué se espera de las personas?

% Capacitacion en administracion.

% Capacitacion en procesos.

% participacion general en proceso de cambio

6. COSTOS DE LA IMPLEMENTACION DEL CAMBIO.

Realizando una sintesis del proceso de cambio necesitado en Tejidos

Ritmichell, se pueden identificar las siguientes etapas para el desarrollo

de la propuesta presentada:

1. Adopcién de un modelo para el cambio estratégico en la

empresa.

2. Contratacion de un asesor externo para que organice, planee,

supervise y controle el proceso de cambio en sus distintas

etapas.

3. Evaluacion de costos del sistema ERP a implementar.

4. Disefio de un programa de capacitacion para la planta de

personal.
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5. Evaluacion de los costos derivados de las necesidades de
personal en la empresa.

6. ldentificacion de las necesidades de capacitacion del personal de
la empresa.

7. Evaluacion de costos derivados de la implementacién de un
paguete contable apto o funcional con el ERP que permita
obtener datos de ingresos, costos y gastos reales.

8. Evaluacion de los costos derivados de la aceptaciéon del pago de
impuestos correspondientes a la declaracion real de los ingresos
percibidos por la organizacion.

9. Evaluacion de los costos derivados de la implementacion de un
sistema de informacion ERP funcional que requiere de la
implantacion de por lo menos 5 terminales de trabajo ubicadas
en cada una de las distintas areas de la empresa.

10. Evaluacion de los costos y gastos derivados por la
realizacion de una investigaciéon de mercados en el sector, que
permita ampliar el horizonte comercial de la empresa.

11. Evaluacion de los costos de maquinaria y equipo requerido
para expandir las fronteras comerciales de la empresa.

12. Evaluacion del costo derivado de la implantacion de un
sistema que permita el mantenimiento preventivo y correctivo de
la maquinaria y equipo de la organizacion.

13. Costos de polizas de seguros.

Los costos aproximados derivados de la implementacion de este

proceso son:
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PROCESO

COSTO APROXIMADO

Evaluacion de costos del sistema

ERP a implementar.

Total $ 8.500.000
(costo Unico, modulo de
produccion, inventario,
contabilidad y
comercializacion y ventas).

Diseio de un programa de
capacitacion para la planta de
personal. Identificacibn de las

necesidades de capacitaciéon del
personal de la empresa y evaluacion

Total $ 12.240.000
(Periodo de 6 meses,
capacitacion continua para 8
empleados esenciales. Hora
$8.500. 30 horas

de los costos derivados de las mensuales)
necesidades de personal en la

empresa.

Evaluacién de costos derivados de la $ 6.000.000

implementacion de un paquete
contable apto o funcional con el ERP
gque permita obtener datos de
ingresos, costos y gastos reales.

(costo mensual $500.000).

Evaluacion de los costos derivados
de la aceptacion del pago de
impuestos correspondientes a la
declaracion real de los ingresos
percibidos por la organizacion.

+ $ 25.000.000

(costo anual representado
en el incremento del valor
en el pago de IVA, ICA,
Renta, Retefuente y otros).

Evaluacion de los costos derivados
de la implementacion de un sistema
de informacion ERP funcional que
requiere de la implantacion de por lo
menos 5 terminales de trabajo
ubicadas en cada una de las distintas
areas de la empresa.

+$ 12.000.000

(Costo unico que incluye
computadores e impresoras)

Evaluacion de los costos y gastos
derivados por la realizacion de una
investigacion de mercados en el
sector, que permita ampliar el
horizonte comercial de la empresa.

+$ 7.000.000

(Costo Unico, a través del
contrato de una firma
especializada en
investigacion de mercados).

Evaluacion de los costos de
maquinaria y equipo requerido para
expandir las fronteras comerciales de

+$ 91.000.000

(costo unico, previa
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la empresa. cotizacion).

Evaluacion del costo derivado de la +$ 12.000.000
implantacibn de un sistema que
permita el mantenimiento preventivo (Costo anual, incluye la
y correctivo de la maquinaria y equipo | totalidad de la maquinaria

de la organizacion. existente y la por adquirir).
Costos de podlizas de seguros. + $ 18.000.000

] (Costo anual aproximado
Total COSTO INVERSION PARA EL + $ 191.740.000

CAMBIO PROYECTADO A 5 ANOS.

El programa de capacitacion debe partir de las necesidades que sean
detectadas en la planta de personal, en la actualidad se observa que
éste debe orientarse hacia la siguiente capacitacion basica para dar

inicio al proceso de cambio:

1. Induccién al manejo de nuevas tecnologias.

2. Manejo de Excel, word, Internet y sistema ERP.

3. Conocimiento sobre los procesos a seguir a partir de la
adopcion de un sistema de calidad, que debera ser
previamente definido por la gerencia.

4. Manejo del sistema de informacién empresarial.

5. Motivacioén, trabajo en equipo, normas calidad 1ISO 9000
Y 9001.

Se sugiere que éste presupuesto sea asumido por la administracion
con una proyeccion en el largo plazo de cinco -5- afios. Para esto se
sugiere el analisis y adopcion paulatina del siguiente presupuesto, que

permitird acercar a la empresa a un proceso de cambio efectivo en
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donde se consideren cifras de cada uno de los departamentos tanto en

ventas, como en costos y gastos reales:

Por ultimo los indicadores que deberdn mostrar los resultados de la

gestion a realizar son:

Indicadores de Mercado:

PARTICIPACION EN ELMERCADO:

Numero clientes actuales del segmento

Poblacion del segmento

PROFUNDIDAD DE LINEA.

Numero productos por cliente

Total productos

PTM = Ventas totales de la empresa por categoria / ventas totales de

la competencia y la empresa en la categoria.

PMS: Ventas totales de la empresa en la categoria por segmento /
ventas totales de la competencia y la empresa en la categoria por
segmento.

indice de Valor Agregado:
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VA = Calidad producto  + calidad servicio

Precio competitivo + entrega oportuna servicio + servicio postventa

indice de efectividad comercial:

E.C.: Ventas ejecutadas / ventas presupuestadas.

indice de Productividad comercial:

P.C.: Ventas netas / Ventas presupuestadas.

Devoluciones = total devoluciones / total ventas.

Indicadores Financieros:

Solvencia inmediata o Liquidez = Efectivo en caja y bancos +

cuentas por cobrar + Valores realizables/Pasivo circulante

Indica la posibilidad de pago, que tiene una empresa para cubrir sus

obligaciones exigibles en un plazo lo suficientemente corto. La relacion

debe ser de 1 0 més, con lo que se explicaria, que existe el 100% de

factibilidad para cubrir la exigibilidad de las obligaciones.

Capital total/Pasivo total

Refleja el grado de dependencia entre accionistas, terceros o

acreedores, indicando la capacidad de crédito y visualizando la

dependencia de los dueiios del capital frente a los prestamistas. Si este
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cociente fuera, por ejemplo, 2, se tendria que los accionistas han
invertido el doble de los acreedores.

Capital/Activo total
Este cociente explica que parte de las inversiones se financiaron con el
capital, o dicho de otra manera, en qué magnitud los accionistas son

duefios de la empresa.

Pasivo total/Activo total
Esta relacion explica la magnitud en la que los acreedores afectan al

financiamiento de la empresa.

Capital de trabajo = Activo Corriente - Pasivo Corriente

Sirve para determinar la cantidad de recursos disponibles a corto plazo
para atender las operaciones normales del negocio o de un ciclo
productivo, este indicador esta relacionado con el grado de solvencia

de una empresa.

Rotacidn de inventarios = Costo de mercaderia vendida/ Inventario

promedio de mercaderia.

Sefala el nimero de veces que giran las mercaderias o el nUmero de

veces que se compran o venden en periodos generalmente de un afio.

Inventario promedio = Inventario inicial + inventario actual/2

El indice de rotacién constituye un indicador que refleja la capacidad
administrativa; a mayor rotacion mayores utilidades.

Utilidad Bruta/Ventas Netas
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Esta relacion nos explica el margen que hay entre el costo de la

mercaderia y el precio de venta.

Utilidad neta/Ventas

Explica el margen de significacion o importancia, que tienen los precios
y los costos, ya que, cuando el indice es alto, los precios de venta son
relativamente altos o sus costos son bajos. Este indice es de gran

importancia para el control interno de la empresa.

Indicadores de Produccion (eficiencia y eficacia procesos

internos)

indice de costo de mano de obra: costo real por periodo productivo/Costo

planeado por periodo productivo.

indice de proceso de actividades:

Numero de comités realizados/comités planeados.

Numero de eventos realizados / nimero de eventos planeados.

indice de produccion = T produccion realizada / T produccion planeada.

indice de desperdicios = total desperdicios / total produccion.

indice devolucién = total unidades devueltas Y / total unidades

despachadas X

indice de costo beneficio = total costos produccion / total costos produccion

planeada.
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ICA = entrega de proveedores / pedidos realizados a proveedores < 1.

ICCD = Entrega plantas / pedidos realizados plantas < 1.

IDC = Numero de pedidos entregados a tiempo y completos / total

pedidos = 1.

IR = Numero reclamos pedido periodo actual / nimero de reclamos

periodo anterior < 1

Indicadores de Gestion Humana:

Indices de participacion = Total sugerencias recibidas / total de

empleados.

Indice de creatividad= total de sugerencias aceptadas / total de

sugerencias recibidas.

Indice de innovacion = total de convertidas en producto o servicios /

total de sugerencias aceptadas.

Contribucién bruta de la participacion = Ingresos generados / total

sugerencias implementadas.

Contribucién neta de la participacion = ingresos totales — gastos totales

/ total sugerencias.
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Indice de participacion = total sugerencias recibidas / total de

empleados.

Indice de innovacién = total convertidas productos o servicios / total

sugerencias aceptadas.

Indice de contribucion bruta de la participacion = ingresos generados /

total sugerencias.

Indices de referenciamiento: Desempefio de empresa por indicador /

patrones de desempefio de los mejores.

Indice de referenciamiento competitivo global = patrones de

desemperfio globales.
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ANIO 2006

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES & MES 7 MES § MES 9 MES 10 MES 11 MES 12 TOTALES

INGRES 05

WENTAS §32.000000] %$32000000) §32.000000{ $32000000) 320000000 §32000000) §32000000 §32.000000) $32000000 §32.000000] $32000000] §32.000000 $384000.000
TOTAL INGREY  $32.000.000]  $32.000.000| $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000] $32.000.000]  $32.000.000] $384.000.000
EGRES(S

' generaco $5.120.000 $5.120.000 $5.120.000 $5.120.000 $5.120.000 $5.120.000 $2.120.000 $2.120.000 $3.1:20.000 $5.1:20.000 $5.1:20.000 $5.120000]  $61.440.000
Cozta y gtos pr $6.230.000 $6.230.000 $6.230.000 $6.230.000 $6.230.000 $6.230.000 $6.230.000 $6.230.000 6.230.000 6.230.000 $6.230.000 $6.250.000]  $75.000.000
Leasing §1.700.000 $1.700.000 $1.700.000 $1.700.000 $1.700.000 $1.700.000 1.700.000 1.700.000 1.700.000 1.700.000 1.700.000 $1.700.000]  $20.400,000
Impl. ERF $2.1235.000 F2.125.000 $2.125.000 $2.125.000 $8.500.000
Capactacion §2.040.000 §2.040.000 §2.040.000 $2.040.000 §2.040.000 2.040.000 $12.240.000
Org. Contabile $500.000 $500.000 $500.000 $500.000 $500.000 $500.000 $500.000 $500.000 $300.000 500000 $300.000 $500.000  $6.000.000
Terminales ERP §7.200.000 $4.800.000 $12000.000
I, Mercados $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 1.000.000 1.000.000 §1.000.000 £7.000,000
Ctramag. veq|  $10.000.000 $10.000.000 $10.000.000 $10.000.000 $40.000,000
hita. Pres y car $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 1.000.000 1.000.000 §1.000.000 §1.000.000 §1.000.000 $1.000.000] 72,000,000
Pélizas sey. §1.500.000 $1.500.000 $1.500.000 $1.500.000 $1.300.000 $1.300.000 1.300.000 1.300.000 §1.500.000 §1.500.000 §1.500.000 $1.500.000] 18,000,000
TOTAL EGRESY  $28.195.000]  $16.070.000| $17.070.000]  $38.435.000]  $19.110.000]  $19.110.000]  $36.035.000] $19.110.000]  $19.110.000]  $28.195.000]  $16.070.000]  $16.070.000) $272.580.000
Ef. Dispoit. £3.805.000]  $75.930.000| $r4930.000]  -36.435.000| 2890000 E72890.000] -£L035000] £72890.000]) Z12890.000]  $3.B05.000] 75.930.000| $75930.000] $777.420.000
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Allo 2007

MES 1 MES 2 MES 1 MES 4 MES § MES § MES T MES & MES 9 MES 10 MES 11 MES 12 TOTALES

INGRESOS

VENTAS §35.0000000 §35.000000f §35.0000000 $350000000 §35.000.0000 §35.000000f §35000000] §350000000 $A5000.0000 §35000000] §35.000000] §35.000.000] $420.000.000
TOTAL INGREY ~ $35.000.000]  §35.000,000 $35.000,000] $35.000,000{ $35.000.000] $35.000.000] $35.000.000] $35.000.000) $35.000.000] §35.000.000) $35.000.000]  §35.000.000] $420.000.000
EGRES0S

V& generado §5E00000)  §5600000)  §SEO00O00)  §SAO0O0D]  §SA00O00)  §SE00000)  BSEO0OOO)  §SAO0O00]  §S600000) §SEO00000)  BSAO0OOD]  §A600000) $67.200.000
Costoyotospr] 66750000  $6875000f  $6A7S000|  §EA7SO00f  $EA7EO00)  $EA7SO00)  $EA7SO00)  $6.A7S000)  $6A7S.000  $6A7AO000  R6A7A000]  §G.87S000| $82500.000
Leasing gi7o00o0f  g700000f  g700000)  §1700000| 100000 700000 §1700000] §1700000] §IO0000) §1700000) §1.700000)  §1.700000) $20.400.000
Wanten. ERP $4:30.000 $4:30.000 $4:30.000 $430.000 $1.800.000
Capacitaciin $a00.000 $a00.000 300,000 $1.500.000
Mo Prevycor|  §1.050000]  §1050000f  §1050000]  §1.050000]  §10s0.000)  §1050000f  §1.050000]  §1.050000]  §1050.000) 1050000  §1.0500000  §1.050.000]  $72.600.000
Pdlizas sey. $1600000] ¥ 600000F 16000001  16O000OO)  §1EOOOOOf  §1EOOOO0f  §1EO0OOOf  §1600000)  $1600O00)  $1600000)  §1600000)  §1.600.000) $79.200.000
TOTALEGRES{ $17.275.000] §16.825.000 $16.825.000] $17.775.000] $17.325.000] $17.325.0000 $17.275.000] $16.825.000] $16.825.000) $17.275.000] $16.825.000] $16.825.000] $205.200.000
£, Dispon, SIL.725.000]  $18.975000) $I8.975.000) $17.225.000) $17.675.000] $17.675.000| $17.725.000] $18.975.000 $18.975.000 $17.725.000 $78.975.000 B18.975.000] $214.800.000
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Ailo 2008

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES & MES § MES T MES § MES 9 MES 10 MES 11 MES 12 TOTALES

INGRES(S

HENTAS $33.000000 $33.000000) 38000000 $38.000000| %38.000000) $38.000000) 38000000 $3B000000) 333.000000) 333000000) $38000000) §38.000.000) 456000000
TOTAL INGREY ~ $38.000.000) $38.000.000]  §38,000.000] $38.000.000] $38.000.000 $38.000.000{ §38.000.000] $38.000.000] §38.000.000] $38.000.000] $38.000.000 $38.000.000] $456.000.000
EGRESOS

' generada 60800001 360800000 $6080000) $6080000) E0BOO0O|  B60BOOO0| 350800001  $E0A0000)  $EOGOO0D|  $EOBOO0O|  BG.0BOO00[ 36080000 $72.960.000
Costoyogtosprd  §7.500.0000 75000000  §7.500000f 75000000 7500000  g7A00000) 7000000  §7.500000f 700000 7000000  §7.000000  §7.5000000  $90.000.000
Leasini yrroooof - §7o0000f  §rro0000)  gr7oo000f  frro00o0f  §7o00000f  gro0000f  §r700000f  §ro0000f  §1700000f  §1700000f 1700000 $20.400.000
Manten. ERP §800.000 $800.000 $a00.000 800,000 $2400.000
Capaciacion $00.000 $a00.000 500,000 $2.400.000
Mo, Prevycor|  §1.1000000  §14000000  $1a00000f  §1q00000f  §1a00000f  §1q000000  §1q000000  §1900000f  §1q000000  §14000000  §14000000 1100000 $73.200.000
Pdlizas sey. grroono0f - gr700000f  §1r00000)  gr7o0000f  §rro0000f  str00000f  grroo000f  §r700000f  §ro00000f  §1700000f  $1700000f 1700000 $20.400.000
TOTAL EGRES{  $18.680.000  $18.080.000] $18.080.000 $19.480.000 $18.880.000 $18.880.000] $18.680.000] $18.080.000] $18.080.000] $18.680.000] $18.080.000] $18.080.000] $224.760.000
. Dispon. $19.320.000]  $79.920.000) $79.920.000| $78.520.000] $19.720.000] $79.720.000) $79.320.000| $79.920.000| $79.920.000) $79.320.000] $79.920.000 $79.920.000) 234240000
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Ail0 2009

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES & MES 7 MES § MES 4 MES 10 MES 11 MES 12 TOTALES

INGRES(S

WENTAS 42000000 $42000000) §42.000000f $42000000] $42.000000) $42.000000) $42000000) $42.000000f $42000000] $42000000) $42000000( $42000.000] $504.000.000
TOTAL INGREY ~ $42.000.000] $42.000.000] $42.000.000] $42.000.000) $42.000.000] $42.000.000] §42.000.000) $42.000.000] $42.000,000f §42.000.000] $42.000.000] $42.000.000] 504000000
EGRES0S

' & generado $6.720000f §ero0000  $E720000)  YEF0000f  §EF20.000] 367200001  $6720000f  $E720000) §EFA0000f  $E720.000) 367200000 36720000 $R0.640.000
Costoyotospr]  $8.333.333)  $Ra%3a73| 98333333 eI §Ramaam  §Ramam| e33R $83aam]  WRamam| 583333 $emama]  §8.333.a33] roooo0000
Leasing §1.700000f  §1700000)  §1700000)  @oO0000f  §1700000)  1700000f 1 T00000f  §1.700000)  O0000f  §1700.000) 17000000  §1.700.000)  $20.400.000
hanten. ERP §i500.000 $800.000 600,000 $500.000 $3.200.000
Capactaciin 11.000000)  §1.0000000  $1.000000 $3.000.000
Mto Prevycor|  §1.200000f  $1.200000]  $1.200000) §1.200000] §1.200000) $12000000  $1.200000) §1200000f $1.200000)  §1.200000f  $1200000]  §1.200000) $14400.000
Pélizas seq. $1800.000] $1.800000) H1G00000f §1800000) H1B000O0f  §1.800000) $1.800000f $1800000] §1.800000) 1800000  $1.A00000) §1600000f $24.600.000
TOTALEGRES 20,553,333 $19.753.333 $18.753.333) 20553333 $20.753.333] $20.753.333] §20.553333 $10.753.333) $10.753.333 $20.553.333) $19.753.333 $19.753.333| $243.240.000
H. Dispon. $21446.667| S$20.046.667 $22246.667| 320.446.667) $21.246.667| $29.246.667| $2L446.667( 322246.667| S20.246.667) S21446.667| S2L246.667) $22.246.667| $260.760.000
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All0 2010

MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES10 | MESHH MES1? | TOTALES
INGRESOS
VENTAS sasooooo0| see000000| soooooo| sesoooooo| s4soooooo| esoonooo| 4soooom| sesoonoo| sesoooooo| 4soo0noo| 4soooooo| ses0o0000| $552.000.000
TOTAL INGREY  $46.000.000  $46.000.000] $46.000.000[ $46.000.000) $46.000.000 $46.000.000] $46.000.000 $46.000.000) $46.000.0000 $46.000.000] $45.000.000 $46.000.000] $552.000.000
EGRES0S
Whgenersn | 73800000  $7aeooon|  sraonool  srasoooo|  s7asooool  g7asooon|  sraeooool  smasoooo|  g7asooool  s7asooon|  s7aeooool  smasnooo|  $sm320.000
Costoygtospr 9966667  $9qe6ee7|  s91666e7|  soqeeee7|  s9aceeer|  99qeeee7|  s9qeeeer|  Saueese7| 99166667  39q8eme7| 59066667  $9485.667) S$TT0.000.000
Leasing p7oooo0|  gt7o0000|  go7ooooo|  gzooooo|  gi7ooooo|  grzooooo|  gt7ooooo|  gi7onoool  ge7ooooo|  st7oooo|  gt7ooooo|  w17onooo|  $20.400.000
Marten. ERP | $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 $1.000.000 $4.000.000
Capachacién 1200000 §1.2000000  §1.200.000 $3.600.000
Mo Prevyoor|  #aoooool  wsmoooo|  wiaoonool  sisooooo|  wizoooool  wsmoooo|  wiaoooool  ssooooo|  graoooool  $soooon|  gtaoooool  w2o0000] $r5500.000
Pélizas seq. poaooo|  woooooo| wsooooo| weonooo| gsooooo|  wigooooo|  wsocom|  weooooo|  gsooooo|  srooonoo|  gosooom|  wsooooo|  $22.600.000
TOTALEGRES|  $22.426.667|  $21.426.667) 21426667 $23.626.667) $22.626.667 $22.626.667) $22.426667) $20.426.667) $2.426667| $22.426.667) 20426667  $24.326.667) $264620.000
EDispon. | $2357a333| $asmadss| swsmaam| smavasss| smamaam| smarasss| samsraan| sadsrasss| sadsmaam| $2smasss| sadsmaan| 24673333 $287.380.000
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7. CRONOGRAMA PLAN DE ACCION PARA LA GESTION DEL
CAMBIO EN TEJIDOS RITMICHELL

Luego de expresadas las principales caracteristicas que debe llevar el
inicio y desarrollo de un proceso de cambio organizacional, estructural
y estratégico en la empresa Tejidos Ritmichell, el autor propone el
analisis del siguiente cronograma para ser adaptado a la planificacion

real de la gestion del cambio requerida en la compafiia indagada:
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ANO 2006

PROCESO

ENE

FEB

MAR.

ABR.

MAY

JUN | JUL

AGO.

SEPT.

OCT.

NOV.

DIC.

Adopcion de un modelo para elf
cambio estratégico en la empresa |
contratacion de un asesor externo
para gue organice, planee, supervise
y controle el proceso de cambio enj
sus distintas etapas.

Implantacion Fase 1 ERP

Disefio de un programa de
capacitacion para la planta de
personal. Identificacion de lag
necesidades de capacitacion dell
personal de la empresa y puesta en
marcha del plan de capacitacién

Implementacion y puesta en marchal
ERP CONTABILIDAD.

Implementacion terminales de trabajo|
ERP en distintas areas de Ia
organizacion.

Andlisis de mercado.

Implementacién de maquinaria
equipo nuevo en la empresa.

Programa mantemiento preventivo |
correctivo

Control, evaluacién, correccion
mejoras del proceso de cambio
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El trabajo dirigido ANALISIS EMPRESARIAL PARA PROMOVER LA
GESTION DE CAMBIO EN TEJIDOS RITMICHELL Y CIA. LTDA., permitié

concluir:

1. Que la situacién actual de la empresa la coloca en una etapa de
desarrollo inicial propia de una empresa con amplias perspectivas
futuras dentro del mercado local y nacional.

2. El andlisis empresarial efectuado en Tejidos Ritmichell permite afirmar
gue la empresa posee una sélida estructura fisica y operativa, pero
existen serias deficiencias en la parte organizacional y financiera, en
lo que se refiere a organizacion, planificacion, control y desarrollo
empresarial. Estas probleméaticas afectan el cambio requerido para
gue la empresa se proyecte en el ambiente comercial de la ciudad de
Bogota y genera incertidumbre en cuanto a procesos de mejoramiento
productivo y comercial, reorganizacion administrativa y financiera,
pudiendo generar enormes pérdidas de capital a futuro si no se toman
las medidas correctivas necesarias.

3. La empresa Tejidos Ritmichell se muestra como una organizacion
sélida en el mercado, pero no se respalda en sus resultados
financieros; factor que también genera incertidumbre ante un ambiente
competitivo cambiante que exige que la organizacion moderna
consolide indices de gestion basados en la rentabilidad vy
productividad empresarial, para mejorar su posicion comercial y de
mercado.

4. La empresa Tejidos Ritmichell no posee una division clara de éareas

organizacionales, factor que genera desorden interno y no permite el

88



desarrollo estratégico externo, como consecuencia de la falta de
planificacién y control existente.

5. La empresa Tejidos Ritmichell sub-utiliza durante largos periodos su
infraestructura, capacidad de produccion y expansion comercial;
debido a la politica actual de atender un sector especifico de mercado,
frente a lo cual debe tomar medidas correctivas para mejorar la
productividad general de la organizacion.

6. La empresas Tejidos Ritmichell no posee un sistema de informacion
acorde a sus necesidades actuales, no se puede encontrar
informacion consolidada de ningun area operativa, administrativa y

financiera.

RECOMENDACIONES.

Tejidos Ritmichell debe tomar como punto de partida para el cambio
requerido el analisis empresarial desarrollado en este trabajo dirigido, frente
al cual deben adoptarse las siguientes recomendaciones:

1. La empresa debe iniciar un proceso de cambio interno, a partir del
conocimiento de las necesidades existentes y expuestas en el
documento investigativo presentado, que se resumen en:
mejoramiento del é&rea comercial, adopcion de un sistema de
informacion apropiado para el desarrollo empresarial existente,
formacion de equipos de trabajo sélidos, contratacion de un asesor
externo — experto en procesos de cambio, desarrollo de una
investigacion de mercado para conocer los segmentos en los cuales
puede competir de manera continua la organizacion, creacion de un
comité de cambio y consolidacion de areas funcionales especificas
que participen en el inicio del proceso de cambio requerido por Tejidos
Ritmichell.
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2. Creacion de un portafolio de productos que respalde la labor a realizar
por el departamento de mercadeo y ventas, en el que se incluyan las
especificaciones técnicas y de calidad de cada uno de los bienes
producidos por la empresa, asi como los precios, ofertas y descuentos
existentes.

3. Formulacion de una estrategia empresarial a partir de la mision, vision,
valores corporativos y objetivos de calidad propuestos por el autor.

4. Conformacion de un equipo de trabajo orientado al cambio
empresarial, que promueva la capacitacion interna y desarrolle
estrategias a partir del conocimiento del estado actual de la
organizacion.

5. Conformacién de un departamento financiero, que tenga por objeto
basico la consolidacion de los datos histérico-financieros de la
organizacién; pues seran de relevancia para la obtenciéon de nuevos
créditos para el desarrollo empresarial.

6. Los resultados de la investigacion de mercados deben servir de base
para el desarrollo de una estrategia de mercados ofensivo-agresiva,
de tal forma que se pueda captar un nuevo segmento para utilizar los

recursos empresariales desaprovechados durante 5 meses cada afo.
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