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Resumen

Este trabajo de grado propone un ejercicio de direccionamiento estratégico de la empresa
Officina+39 Colombia, por medio de tres herramientas de alta gerencia, que buscan
revelar un diagnéstico detallado de la compafia. El dictamen trazado por el analisis del
entorno externo, la capacidad estratégica y las expectativas e influencias de las partes
interesadas de la organizacién permiten conocer la situacion real de la compainiia, para la
adecuada toma de decisiones. Con esta hoja de ruta, se realizan las elecciones
estratégicas de la empresa, buscando su posicionamiento a la vanguardia de las
comercializadoras de productos quimicos, dentro de la industria textil colombiana, en el

préximo lustro.

Palabras claves: Direccién estratégica, Enfoque clasico de la estrategia, Andlisis del
entorno externo, Capacidad estratégica, Expectativas e influencias de los stakeholders,
Elecciones estratégicas, Productos quimicos para el sector textil.

Abstract

This degree project proposes a strategic management exercises for the company
Officina+39 Colombia through three top management models that aim to reveal a detailed
diagnosis of the company. The opinion drawn by the analysis of the external environment,
the strategic capacity and the expectations and influences of the stakeholders of the
organization allows knowing the real situation of the company for the adequate decision
making. With this roadmap, the strategic direction of the company is formulated, looking
for its positioning at the forefront of chemical product marketers, within the Colombian

textile industry, in the next five years.

Key words: Strategic direction, Classic approach to strategy, Analysis of the external
environment, Strategic capacity, Expectations and influences of stakeholders, Strategic

choices, Chemical products for the textile sector.



Introduccién

Officina+39 Colombia es una empresa dedicada a la comercializaciéon de
productos quimicos para la industria textil. Constituida en 2014, la empresa ha
venido desarrollandose sin una brdjula clara que le permita orientar su destino. El
objetivo, por tanto, de este trabajo de grado es formular la direccion estratégica de
la empresa, buscando posicionarla en el mercado durante el quinquenio 2019-
2023.

El lector se encontrara en este trabajo con el proceso de formulacién del
direccionamiento estratégico de la empresa en mencion, segun el enfoque clasico.
Con este direccionamiento se busca darle un norte a la compafiia en su proposito
de lograr posicionarse en el mercado colombiano, como un proveedor estratégico

para las empresas lavanderas y tintoreras de la region.

Todo esta por hacer. Este texto explicara, primero que todo, la situacién en la que
se encuentra la empresa actualmente. Se evaluard cudl es su posicionamiento
estratégico. Acto seguido, dentro del desarrollo del trabajo, se van a proponer la
estrategia corporativa, la estrategia de negocios y la estrategia operativa. Por
altimo, y para que este trabajo académico no quede en letra muerta y alimentando
el polvo de los anaqueles universitarios, se debera revertir todo esto en
indicadores de gestion y de control para medir el impacto real que tienen la

aplicacion de estas estrategias en el ciclo vital de la compafiia.



1. Planteamiento del problema

1.1 Definicion del problema

La empresa Officina+39 Colombia, dedicada a la comercializacion de productos
quimicos para el sector textil colombiano, se constituyé a mediados de 2014 en la
ciudad de Medellin, como filial de la compafiia italiana Techna ltalia s. R. L., que
fabrica y distribuye productos quimicos textiles para mercados como el asiético, el
europeo y el americano. Desde ese afio, Officina+39 Colombia se encuentra en un
proceso de desarrollo de su mercado y ha centrado su atencion en las lavanderias
industriales de prendas y en las tintorerias de insumos textiles del pais. De otra
parte, la empresa esta ad portas de lograr su punto de equilibrio y, por tal motivo,
requiere obtener un posicionamiento en el mercado que le permita incrementar
sSus ventas y, a su vez, asegurar la sostenibilidad financiera y el retorno de la
inversién a sus socios. No obstante, las actividades que realiza la empresa para
lograr tal posicionamiento se hacen de forma intuitiva, porque no se ha realizado
un proceso de formalizacion de su estrategia, la cual, segun Michael Porter (1996),
conlleva a la obtencién de un posicionamiento Unico y valioso. Por esta razon, la
empresa requiere establecer su estrategia para definir un rumbo que la conduzca

a la sostenibilidad financiera.

Es oportuno precisar que, por efectos practicos, en este trabajo de grado solo se
abordard la formulacién de la estrategia de la empresa mencionada; la ejecucion
de dicha estrategia, que es parte fundamental del direccionamiento estratégico,
sera implementada por la empresa en el curso de su diario acontecer. En este
orden de ideas, la pregunta planteada en este trabajo de grado es cudal puede ser
el direccionamiento estratégico adecuado de la empresa Officina+39 Colombia

para contribuir a su posicionamiento en el mercado.



1.2 Justificacion

Prescribir la estrategia de una organizacion permite racionalizar las actividades
que realiza una empresa para obtener, como lo refiere Porter (1996), un
posicionamiento Unico y valioso y, de esta forma, conseguir las condiciones que
garanticen la sostenibilidad en medio de un mercado altamente competido. Este
trabajo de grado pretende aplicar a una pyme los conocimientos en estrategia
segun el enfoque clasico, de acuerdo con las necesidades y las expectativas de
sus socios y empleados. La actual situacion por la que atraviesa la empresa
Officina+39 Colombia hacen perentorio un direccionamiento estratégico, para
afrontar los retos que dia a dia el mercado va exigiendo. El enfoque mencionado
se seleccioné con base en el trabajo de Martin Reeves, Knut Haanaes y
Janmejaya Sinha (2015), quienes destacan que el enfoque clasico es ensefiado
en las escuelas de negocios y aplicado en la mayoria de las funciones
estratégicas de las mas importantes compafias.
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2. Objetivos

2.1 Objetivo general

Formular la direccion estratégica adecuada para contribuir al posicionamiento de

la empresa Officina+39 Colombia para el periodo 2019-2023.

2.2 Objetivos especificos

Objetivo especifico 1:

Establecer la posicion estratégica de la empresa, mediante el analisis del entorno
externo, la capacidad estratégica y las expectativas e influencias de las partes

interesadas de la organizacion.

Objetivo especifico 2:

Proponer las estrategias corporativa, de negocios y operativa de la empresa, a
través de la deliberacion del grupo de enfoque conformado por empleados de la

empresa.

Objetivo especifico 3:

Traducir la estrategia de la empresa en indicadores de gestion y control por medio

de herramientas como el cuadro de mando integral o balanced scorecard.
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3. Marco teoérico

3.1 Definicion de estrategia

El Diccionario de la Lengua Espafiola (DLE) define la palabra estrategia, en su
primera acepcién, como “el arte de dirigir las operaciones militares”, definicién esta
gue se relaciona con el libro El arte de la guerra, escrito por el general oriental Sun
Tzu hace mas de veintiln siglos, donde “a través de la narracién de las
situaciones propias de un Ejército, ensefia a las empresas a enfrentarse a un
mercado complejo a través de la formulacion, seleccién e implementacion de la
estrategia” (Rivera, Pérez y Malaver, 2010, p.117). El general Sun Tzu (citado por
Rivera et al.,, 2010) propone, como camino estratégico, “la utilizacién de la
inteligencia y la sagacidad mediante maniobras, trucos o estratagemas para

aventajar a los demas” (p.118).

Alfred Chandler (1962), considerado uno de los padres de la estrategia, la define
como “las metas y objetivos de largo plazo de una empresa, la adopcion de planes
de accion y la asignacion de recursos para llevar a cabo dichas metas” (p.13).
Chandler plantea que la estructura de la empresa sigue la estrategia. Hay que
aclarar que concibe la estructura como la forma en que estd disefiada una

empresa para ser administrada.

Kenneth Andrews (1971) plantea que toda empresa tiene una estrategia aunque
sea imperfecta o implicita, sin que lo anterior implique que tenga una planificaciéon
consciente de su estrategia. Igualmente, sefiala que la estrategia se compone de

dos aspectos: la formulacion y la ejecucion. “La estrategia corporativa —dice €l- es

tanto el patron de los principales objetivos, propositos o metas, como los planes y

nl

las politicas esenciales para conseguir dichas metas” (p. 49). Las politicas que se

adopten definiran la clase de empresa que se es y la que se quiere ser.

! Traduccién propia.
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Para Henry Mintzberg, Joseph Lampel y Bruce Ahlstrand (1999), la estrategia se
define a través de cinco términos: plan, patron, posicidén, perspectiva y
estratagema, los cuales denotan, en su orden, rumbo de accién hacia el futuro,
coherencia de conducta en el tiempo, ubicacion de determinados productos en

mercados particulares, mirada critica al interior de la organizacion y engafo.

Porter (1996), por su parte, dice que la “estrategia es el producto de la
combinacion de diferentes actividades, de tal forma que se ajusten o se integren
entre si de forma Unica y valiosa” (p. 68). También aclara que al definir la
estrategia es necesario renunciar a aquellas actividades que no son coherentes

con el posicionamiento escogido.

Gerry Johnson, Kevan Scholes y Richard Whittington (2006) definen la estrategia
como “la direccién y el alcance de una organizacion a largo plazo, que permite
lograr una ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracion de sus
recursos y competencias” (p. 10), esto es, la optimizaciéon de sus recursos para

satisfacer las expectativas de los socios de la empresa.

3.2 Enfoques estratégicos

Mintzberg et al. (1999) hallan en la literatura administrativa diez diferentes
escuelas de pensamiento estratégico, que se subdividen en cuatro grupos: el
primero, de naturaleza prescriptiva, lo conforman las escuelas de disefio,
planificacion y posicionamiento; el segundo grupo, de caracter descriptivo, esta
conformado por las escuelas empresarial, cognoscitiva y de aprendizaje; luego se
encuentra el grupo que concibe la estrategia como producto de la colectividad y
comprende las escuelas de poder, cultural y ambiental; y, por ultimo, la escuela de

configuracion.

De otra parte, Reeves et al. (2015) sugieren que las organizaciones requieren de
un tipo de estrategia acorde con su ambiente de negocios, el cual varia segin su
13



predictibilidad, maleabilidad y hostilidad. Categorizan cinco enfoques estratégicos,
segun las tres variables mencionadas del ambiente: el enfoque clasico (ambiente
predecible e invariable) puede emplear una estrategia de posicionamiento y se
instrumentaliza mediante el analisis y la planificacion. ElI enfoque adaptativo
(ambiente impredecible y variable) requiere de experimentacién continua y de la
identificacion rapida de nuevas oportunidades. El enfoque visionario (ambiente
predecible y maleable) se caracteriza por concebir con imaginacion nuevas
oportunidades y de ejecutarlas de forma creativa. ElI enfoque transformador
(ambiente impredecible pero maleable) se caracteriza por proponer y coordinar
trabajos colaborativos entre empresas que conduzcan a la evolucion de las
mismas. Y, por ultimo, el enfoque renovador (ambiente hostil) necesita asegurar
los recursos necesarios para garantizar su viabilidad y luego migrar hacia alguno

de los enfoques anteriores.

3.3 Direccion estratégica

La direccion estratégica, segun lo dicen Johnson et al. (2006), "comprende la
posicion estratégica de una organizacion, las elecciones estratégicas para el futuro
y la conversion de la estrategia en accion" (p. 16). A continuacién, se explicara
cada uno de estos tres componentes:

3.3.1 Posicién estratégica

Tres son los factores que se deben evaluar en la posicién estratégica. En su obra
Direccion estratégica, Johnson y su grupo expresan que “la posicion estratégica
trata de identificar el efecto sobre la estrategia que tiene el entorno externo, la
capacidad estratégica de una organizacion (recursos y competencias) y las
expectativas e influencias de las partes interesadas” (2006, pp.17-18). El entorno
externo (primer elemento), se evalla mediante el andlisis del macroentorno y el

analisis de los mercados; la capacidad estratégica (segundo elemento), se puede
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entender a través de la cadena de valor; y las expectativas e influencias de las
partes interesadas (tercer elemento), pueden afectar los propdsitos de la

organizacién y, por tanto, de la estrategia.

Para elaborar un adecuado diagnostico del entorno externo, se debe hacer un
andlisis del macroentorno, comprender cabalmente el sector en el que la
comparfia se desempefia y realizar un exhaustivo analisis de los mercados. Para
esta tarea, Robert Kaplan y David Norton (2015) presentan una herramienta
conocida como el marco PESTEL, “que permite evaluar el entorno externo de las
empresas desde una perspectiva politica, econémica, social, tecnoldgica,
ambiental y legal” (p. 72). En segundo lugar, resulta muy util remitirse a Michael
Porter (2008) y sus cinco fuerzas competitivas, para analizar la competitividad y
rentabilidad de un sector, los competidores y el mercado. Por ultimo, y como tercer
elemento de este diagndstico del entorno externo, estd el andlisis de los
mercados; para este analisis se deben tener en cuenta factores como los grupos
estratégicos, los segmentos del mercado, el consumidor estratégico y los factores
criticos de éxito. Estos anteriores conceptos permiten la comprension del mercado

y la competencia.

El segundo punto de los tres que se definieron para la posicion estratégica es el
analisis de la capacidad estratégica de la organizacion. En este plano cabe
resaltar dos modelos que son vitales para la correcta interpretacion de la
capacidad estratégica de la compafiia: las competencias centrales y la cadena de

valor.

Las competencias centrales, dicen Coimbatore Krishnarao Prahalad y Gary Hamel
en su texto The core competence of the corporation, “funcionan como una
estrategia para mantener la ventaja competitiva de una empresa” (1990, pp.83-
86). La competitividad de una empresa, dicen ellos, no se basa Unicamente en

hacer que las unidades estratégicas de negocio sean mas productivas, sino que
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€S necesario crear una arquitectura estratégica basada en las competencias
centrales, esto es: el aprendizaje colectivo de una organizacién. Una de las
ventajas de las competencias centrales es que permiten acceder a una amplia

variedad de mercados y son dificiles de imitar por parte de la competencia.

El segundo modelo que se habia anotado para la capacidad estratégica es la
cadena de valor. Este modelo, desarrollado y popularizado por Michael Porter,
plantea que una empresa es rentable si el valor que genera excede el costo de lo
que debe pagar por ese valor. Bengt Karlof y Fredrik Lévingsson, dos académicos
que en 2005 escriben una obra conjunta sobre los principales modelos y
conceptos para la gestion administrativa, le dedican un apartado especial a este
concepto. Precisan los autores que “el valor se define como lo que los
compradores estan dispuestos a pagar por lo que obtienen de sus proveedores”
(pp. 389-391). En este orden de ideas, el analisis de una situacion competitiva no
se centrara en el costo sino en el valor que pueda generar. Porter propone que la
cadena de valor es la sumatoria de las actividades primarias y de apoyo que se
realizan en una organizacion, para obtener productos y servicios de valor para el
cliente. Las actividades primarias estdn relacionadas directamente con la
fabricacion del producto, esto es, la logistica de entrada, la manufactura, la
logistica de salida, el marketing y el servicio al cliente. Las actividades de apoyo,
por su parte, se encargan de mejorar la eficiencia y eficacia de las actividades
primarias mediante la administracion de la estructura corporativa, la gestion de los

recursos humanos, el desarrollo tecnolégico y la gestién de compra.

Una herramienta fundamental que no se puede soslayar y que abarca estos dos
componentes (el entorno externo y el analisis de la capacidad estratégica) de la
posicion estratégica, es la matriz bAFo. “El analisis bAFO —dicen Johnson et al. en
su obra— resume las cuestiones clave del entorno empresarial y de la capacidad
estratégica de una organizacion, que tienen mas probabilidades de afectar el

desarrollo de la estrategia” (2006, p. 102). El objetivo, dicen ellos, no es otro que
16



identificar las fortalezas y las debilidades, y reconocer si estdn en la capacidad de
superar las amenazas y de capitalizar las oportunidades que brinda el mundo

empresarial.

El tercer y Gltimo punto de la posicidn estratégica, una vez abarcados y estudiados
el entorno externo y la capacidad estratégica, son las expectativas e influencias de
las partes interesadas. Los autores —Johnson et al. (2006)— dicen que "las
empresas comunican sus propositos a traves de declaraciones sobre los valores
corporativos, la mision, la vision y los objetivos de la organizacién" (p. 208). En
este caso, los valores son los principios que guian las acciones de una
organizacién; la misién, el fin superior de las partes interesadas; la vision, el
estado futuro deseado; y los objetivos, la declaracion de los resultados concretos

gue se quieren conseguir.

3.3.2 Elecciones estratégicas

La obra Direccion estratégica (Johnson et al., 2006), de la que se ha venido
hablando, destaca tres niveles en la estrategia: la estrategia corporativa, la
estrategia de negocios y la estrategia operacional. La primera de ellas (la
estrategia corporativa) es la base de todas las decisiones estratégicas de la
compainiia, aquella que se encarga del alcance de la misma a largo plazo y que
contribuye a generarle valor agregado a las diferentes unidades de negocios de la
organizacion; por su parte, la estrategia de negocio trata de cédmo se debe
competir con éxito en los diferentes mercados, teniendo en cuenta el tipo de
productos y de ventajas competitivas que es necesario desarrollar en cada unidad
estratégica del negocio; y en el tercer nivel se encuentra la estrategia operativa,
encargada de hacer tangibles las estrategias corporativa y del negocio, mediante

la utilizacion de los procesos y el personal de cada unidad estratégica del negocio.
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La estrategia corporativa se desglosa en dos elementos que vale la pena
mencionar: la diversificacion de productos y la diversificacion internacional. “[L]a
diversificacion se define normalmente como una estrategia que lleva a la
organizacion a nuevos mercados y productos o servicios” (Johnson et al., 2006, p.
280). Una de las razones por las cuales una organizacion opta por la
diversificacion de productos es la existencia de economias de alcance que se
puedan usar para la generacion de nuevos mercados; otra razon, dicen los
autores, es la aplicacion de las capacidades directivas de la corporacion para
agregarle valor a las diferentes unidades de negocio; y una ultima razoén, es la
disposicion de un amplio portafolio de productos y servicios para aumentar el

poder en el mercado.

Como formas de la diversificacion de productos se consideran la integracion
vertical, que describe la integracion hacia atras o hacia adelante en actividades
adyacentes a la red de valor de la organizacion; la integracion horizontal, que
desarrolla actividades complementarias a las actuales; y la diversificacion no
relacionada, que desarrolla productos o servicios mas alla de las capacidades
actuales —una estrategia caracteristica de los conglomerados— (Johnson et al.,
2006).

La diversificacion internacional, el segundo elemento de la estrategia corporativa,
apunta, como su nombre lo indica, a una estrategia de internacionalizacion.
Existen varias razones para que las empresas opten por este tipo de
diversificacion: una de ellas es la globalizacién que lleva a las organizaciones a ir
mas alla de las fronteras nacionales; otro motivo se encuentra en la basqueda de
la ampliacion del mercado en el ambito mundial para superar las limitaciones del
mercado original; asi mismo, la construccion y el aprovechamiento de la capacidad
estratégica también motivan la apertura, debido al aumento del tamafio del
mercado; por Uultimo, estan las razones de tipo econdmico, porque la

internacionalizacion es una oportunidad mas para aprovechar las economias de
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escala de las empresas, y el hecho de estar en diferentes regiones con dinamicas

econdmicas diferentes permite equilibrar las ventas.

En cuanto a las estrategias internacionales, se distinguen dos estrategias
genéricas: la primera es la estrategia multipais, caracterizada por el hecho de que
la mayoria de las actividades que afiaden valor se localizan en los mercados
nacionales individuales atendidos por la organizacion, y los productos o servicios
se adaptan a los requisitos particulares; y la segunda es la estrategia global, que
consiste en el desarrollo de productos estandar con economias de escala,
elaborados en un conjunto reducido de localidades.

La estrategia de negocio, el segundo nivel de las elecciones estratégicas de que
hablan Johnson y sus amigos, apunta a la forma en que se debe competir en el
mercado para asegurar el éxito. Michael Porter presenta tres estrategias genéricas
para mejorar la capacidad competitiva en las organizaciones: estas son, el
liderazgo en costos, la diferenciacion y el enfoque (citado por Karléf & Lovingsson,
2005). Para lograr la primera, la empresa debe aprovechar todas las
oportunidades posibles para ganar ventajas de costo (economias de escala,
tecnologia superior 0 acceso a materias primas) que le permitan ser el productor
menos costoso de su industria. En la diferenciacion, una empresa se esfuerza por
ser Unica en su industria en algun aspecto que sea apreciado por una gran
namero de compradores y asi pueda verse recompensada cobrando un precio
mas alto en sus productos; y la estrategia de enfoque se basa en seleccionar un
segmento de mercado dentro de una industria, desarrollando una ventaja
competitiva mas eficiente que el resto de los competidores; esta Ultima estrategia
se subdivide en dos modalidades: la estrategia de enfoque en costos que intenta
obtener una ventaja de la misma naturaleza del enfoque en su segmento elegido,
y la estrategia de enfoque en diferenciacién que se basa en obtener una ventaja

competitiva basandose en exclusivos segmentos del mercado.
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Por ultimo, estan las estrategias operativas, el tercer nivel de las elecciones
estratégicas. Maria José Oltra y Maria Luisa Peris (2007) aseguran en su articulo
El efecto de la estrategia de operaciones en los resultados empresariales y su
moderacion por la estrategia de negocio, que la mayoria de los trabajos realizados
(por lo menos hasta la fecha de publicacion del articulo), conciben la estrategia
operativa a partir de las prioridades competitivas, que son las caracteristicas de
los productos en las que debe centrarse el area de operaciones para reforzar la
estrategia de negocio. Dichas prioridades, segun Steven Wheelwright (1978), son
eficiencia (que posteriormente se ha generalizado como costo), calidad, tiempo de
entrega Yy flexibilidad.

Ahora, ¢cual es la mejor estrategia? Johnson et al. (2006) plantean tres enfoques
0 prismas que sirven como criterio en la selecciébn de la estrategia para una
organizacion. “En primer lugar, se halla el prisma de disefio, basado en la
seleccidon de la estrategia de forma racional, a través de la planificacion formal y
con ciertas limitaciones, claro, porque quien la hace est4d expuesto a la
incertidumbre del futuro” (pp. 377-384). De otra parte, esta el prisma de la
experiencia, que analiza las organizaciones desde la perspectiva de la experiencia
individual y colectiva; este punto de vista le confiere mas importancia a los juicios
de valor individuales, a la influencia de la cultura y a los procesos politicos de la
organizacion. Por ultimo, estd el prisma de las ideas, segun el cual las ideas
estratégicas innovadoras dependen de la variedad, y nacen de forma emergente y

no planificada desde la direccion.

Para tomar esta eleccion, hay que tener claridad acerca de cual es el modelo de
negocio que se aspira a implementar en una compafia determinada. Un modelo
de negocio, lo definen Alexander Osterwalder y Yves Pigneur (2010), es “la
descripcion de las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta

valor” (p. 14). Dicho modelo se “divide en nueve modulos que reflejan la logica de
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cOmo se generan los ingresos en una organizacion, y dichos modulos se
fundamentan en el relacionamiento con los clientes, la oferta, la infraestructura y la

viabilidad econémica de la empresa™

(p.15). Los nueve modulos son los
siguientes: (a) el segmento de mercado, que define los diferentes grupos a los que
se dirige una empresa; (b) la propuesta de valor, cuya funcion es describir el
conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado
especifico; (c) los canales, los cuales explican el modo en que una empresa se
comunica con los diferentes segmentos de mercado; (d) las relaciones con los
clientes, para indicar el tipo de vinculo que las empresas desean establecer con
cada segmento de mercado; (e) las fuentes de ingresos, que se refieren al flujo de
caja que genera una empresa, (f) los recursos clave, donde se detallan los activos
principales del negocio; (g) las actividades clave, que permiten identificar las
acciones fundamentales que debe emprender una empresa; (h) las asociaciones
clave, donde se establecen la red de proveedores y socios que contribuiran al
funcionamiento del modelo de negocio; y (i) la estructura de costos, la cual explica
los principales costos que debe asumir la empresa para la puesta en marcha de su

negocio (pp.16-40).

3.3.3 Conversion de las estrategias en accion

Como ya se dijo mas arriba, el alcance de este trabajo de grado llega hasta la
formulacion de la estrategia, y se espera que su implementacion real en la
compafiia se vaya desarrollando en el transcurso del tiempo. Sin embargo, es
importante contar con herramientas que permitan la medicién del éxito o el fracaso
de la aplicacion de las estrategias aqui planteadas; esto no es otra cosa que

traducir la estrategia de la empresa en indicadores de gestion y de control.

En El cuadro de mando integral, una obra de Robert Kaplan y de David Norton,

editada en espafiol en 1997, se detalla una herramienta que sirve al objetivo

% Traduccién propia.
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planteado: el sistema Balanced scorecard. Explican Kaplan y Norton que el cuadro
de mando integral o también llamado Balanced scorecard complementa los
indicadores financieros del pasado con medidas hacia la accion futura. “Los
objetivos e indicadores del cuadro de mando —dicen ellos— se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion y contemplan la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas” (p. 21); estas cuatro perspectivas son: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la perspectiva de formacion y
crecimiento. La primera mide si la aplicacion de la estrategia contribuye realmente
a la mejora del minimo aceptable; en la segunda perspectiva o perspectiva del
cliente, los directores de las diferentes unidades de negocio articulan la estrategia
del cliente basada en el mercado; en cuanto a la perspectiva del proceso interno,
los ejecutivos reconocen los procesos criticos internos para que se puedan
entregar las propuestas que atraigan y retengan a los clientes; por ultimo, la
perspectiva de formacion y crecimiento determina la infraestructura que la
compafiia debe construir para generar una mejora que se mantenga en el tiempo.
Estas cuatro perspectivas, dicen los autores, proporcionan la estructura necesaria

para el cuadro de mando integral.
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4. Metodologia

La metodologia de este trabajo es de tipo cualitativo descriptivo, para el caso del
establecimiento de la posicion estratégica de la empresa, y es cualitativo
prescriptivo en cuanto a la eleccion de las estrategias y la traduccion de las
mismas en indicadores de gestidon y control. De otra parte, este trabajo es
transversal, porque se desarrolla en un momento del tiempo, y la aplicacion de los

conceptos estratégicos se realiza con el grupo primario de la empresa en cuestion.

La recolecciéon de la informacion y su respectivo andlisis se realiz6 mediante la
técnica de grupos de enfoque de Roberto Hernandez Sampieri (2014),
conformandose dichos grupos por empleados de diferentes areas de la empresa
Officina+39 Colombia.
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5. Desarrollo del proyecto

Como se indic6 en la metodologia, para el desarrollo del trabajo se constituy6 un
grupo de enfoque conformado por empleados de la empresa que pertenecen a las
areas de gerencia, ventas, logistica y operaciones, y contabilidad. Se programaron
varias sesiones en las instalaciones de la empresa durante el periodo
comprendido entre diciembre de 2018 y enero de 2019, y se construyd de forma
participativa la formulacion del direccionamiento estratégico de la empresa. A

continuacion, se describira el detalle teméatico de cada sesion:

Sesion 1 (7 de diciembre): formacion del grupo de enfoque y presentacién de la
gerencia sobre el significado de la direccidn estratégica y las herramientas

propuestas para este trabajo.

Sesion 2 (14 de diciembre): descripcion del posicionamiento de la empresa
(primera parte), en la cual se realizd el andlisis del entorno externo de la

organizacion.

Sesion 3 (21 de diciembre): descripcion del posicionamiento de la empresa
(segunda parte), en la cual se relacionaron las capacidades estratégicas y las

expectativas e influencias de los stakeholders de la empresa.

Sesion 4 (11 de enero): se establecieron las estrategias corporativa, de negocio y

operacional con base en el analisis del posicionamiento anterior.
Sesion 5 (18 de enero): se identificaron las tacticas y objetivos estratégicos

producto de la determinacién anterior, y se elaboré el cuadro de mando integral

(balanced scorecard).
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5.1 Posicion estratégica

El andlisis de la posicién estratégica identifica el efecto que tiene sobre la
estrategia el entorno externo, la capacidad estratégica y las expectativas e

influencias de las partes interesadas.

5.1.1 Andlisis del entorno externo

Para el analisis del entorno externo de la empresa Officina+39 Colombia, se
utilizan tres herramientas principales: el marco PESTEL, las cinco fuerzas de Porter
y el andlisis de los mercados. La aplicacion de estas herramientas a la compafiia
se discutio con el grupo de enfoque en la sesion del 14 de diciembre del afio
anterior. Esta descripcion holistica permite evaluar con mayor certeza la situacion
actual de la compafia y tener una mayor probabilidad de acierto en el futuro que le

espera.

5.1.1.1 Marco PESTEL

Kaplan y Norton (2015) desarrollaron un concepto para evaluar el entorno global
de una organizacién y lo denominaron marco PESTEL: una herramienta que permite
evaluar el entorno externo de las empresas desde una perspectiva politica,

econdmica, social, tecnoldgica, ambiental y legal.

La primera perspectiva (la politica) muestra que actualmente, y al menos hasta el
afio 2022, la politica colombiana estara conducida por un Gobierno que defiende
la propiedad privada, la iniciativa empresarial y el fortalecimiento del papel social
del Estado. Las politicas del Gobierno de Ivan Duque, cuyos pilares se basan en la
equidad, el emprendimiento y la legalidad, hacen del pais un escenario idéneo
para la inversion del capital extranjero y el desarrollo tecnolégico como motor

fundamental de la economia colombiana.
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La perspectiva econdémica sefiala que el 2019 sera un afo lleno de expectativas a
nivel local. A diferencia de 2018, este afio parece mucho mas estable en materia
econdmica, luego de unas elecciones que pusieron a tambalear la seguridad de
los mercados financieros. No solo Colombia vivié un afio electoral, también los
gigantes Brasil y México vivieron procesos electorales que derivaron a uno y otro
extremo del espectro politico. Estas consideraciones en la region, sumado a la
inestabilidad politica cada vez mas apremiante de nuestro vecino Venezuela,
hicieron de 2018 un afio con fuertes turbulencias econdmicas. Sin embargo, el
presente parece mas despejado, y mientras se estima que la region crezca a una
tasa cercana al 2%, las expectativas colombianas pueden llegar al 3,7%.
Colombia, dice el informe de la ANDI del balance de 2018 y las perspectivas de
2019, “sigue siendo una de las economias promisorias de la region y asi lo
perciben las calificadoras de riesgo que otorgan al pais el grado de inversién”
(ANDI, 20018, p. 3). Si las calificadoras de riesgo y los organismos internacionales

levantan su pulgar, parece haber buenas razones para ser optimistas.

Las proyecciones econOmicas para este afio son positivas. Las entidades
financieras y las organizaciones econdmicas internacionales auguran un
crecimiento del PiB por encima del 3% (La Republica, 2018). La inflacién esperada
también se ubica dentro del rango esperado por el Banco de la Republica. Una
inflacibn moderada —entre el 3,2% y el 3,9%—, como la prevén los especialistas,
es condicién sine qua non para el crecimiento econémico. Sin embargo, al margen
de los reconfortantes vaticinios para el presente afio econdémico, hay que tener en
cuenta la posible devaluacion del peso que podria afectar estas buenas noticias.
Si el banco central de los Estados Unidos (FED) sigue incrementando sus tasas y

el petréleo no alcanza sus precios esperados, el peso sentira su efecto.

Si bien son muchos los desafios y retos que tiene la economia del pais, con este
panorama se puede volver a pensar en tasas de crecimiento superiores al 4%

para los proximos afos. Para este fin, es necesario lograr una reduccion en la
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informalidad laboral que, aunque algo se ha mejorado en ese tema, aun sigue
siendo uno de los escollos mas dificiles de superar. La reduccion de las cargas
tributarias a las empresas, la factura electronica, la inversion en ciencia y
tecnologia y otras politicas del actual Gobierno, hacen pensar en una robustecida

salud de la economia colombiana.

La perspectiva social enciende las alertas en la vertiginosidad del mundo moderno
y la celeridad en el ritmo cardiaco de una sociedad cada vez mas entregada al
vértigo de la velocidad. El mundo cambia a una velocidad que nunca antes se
habia conocido y la industria textil no es ajena a este fendmeno. Ni siquiera las
colecciones de verano se pueden dar el lujo de durar lo que su nombre indica y
pareciera que los tiempos modernos piden mayor dinamismo en las rotaciones de
inventario. Las ciudades estan llenas de quioscos que ofrecen comida rapida para
los ejecutivos que no pueden perder tiempo engolosindndose con un plato a la
carta, gimnasios que ofrecen resultados sorprendentes con solo tres minutos de
ejercicio al dia, y cursos de inglés y de francés que ofrecen un rapido aprendizaje
con nuevas técnicas de linglistica. La sociedad ha puesto el pie en el acelerador y
la moda tiene su propia version con el fast fashion, un concepto que, segun el
informe de la ANDI (s. f.), remite a colecciones que siguen las Ultimas tendencias de
moda, pero fabricadas de forma mas rapida, mas barata (aunque de menor

calidad, claro) y de forma casi instantanea.

El tiempo que las personas usan una prenda de vestir ha disminuido. La sociedad
ha cambiado y hoy parece dificil que el mismo pantalon que le sirvié al hermano
mayor, pase, de uno en uno, al resto de los hermanos. Las prendas duran menos
y también las personas quieren usarlas menos tiempo. El consumo en el mundo
ha crecido. La explosiéon demografica ha contribuido a una mayor demanda por los
productos textiles, incentivando un crecimiento en la produccion, que también se
ve avivada por el engrosamiento de una clase media con capacidad adquisitiva

para productos de mediana y baja calidad.
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En la perspectiva tecnologica los desafios que enfrenta la industria textil son
enormes. El cambio en el sector es una realidad inevitable. Los mercados en
linea, el cambio en la conducta de los consumidores, el calentamiento global y la
escasez de recursos no renovables hacen de la innovacion tecnoldgica una
necesidad imperiosa para la supervivencia del sector. El informe del proyecto
Cierre de brechas de innovacion y tecnologia, desarrollado recientemente por la
ANDI (s. f.), el Gobierno colombiano y una consultoria de expertos académicos, nos
ofrece un panorama sobre las nuevas tecnologias que estan impactando al sector,

dando asi un vuelco total a la dinAmica econémica que hasta ahora se conocia.

El internet de las cosas, conocido en inglés como Internet of things (loT), es una
tecnologia que hace posible que la ropa de un deportista sea capaz de medir,
mediante sensores, las pulsaciones de quien realiza el ejercicio, su nivel de
oxigeno en la sangre, su actividad muscular y otras tantas informaciones
corporales que pueden llegar al teléfono inteligente del atleta, para mejorar su

rendimiento fisico.

Las redes sociales se convierten en un insumo nada despreciable, si se cuenta
con una herramienta como Big Data, para encauzar el caudal de datos que ayude
a visualizar patrones de conducta en los consumidores; asi mismo, esta
herramienta permite conocer el impacto ambiental que se genera en cada uno de

los procesos de la cadena productiva para ayudar en la toma de decisiones.

La realidad virtual evidencia una nueva forma de adquirir los productos. Atras
guedaron los dias en que los compradores iban a las tiendas para escoger la
mejor opcion. Hoy, a traveés de una aplicacion en el teléfono celular, se pueden ver
mas y mejores disefios que hacen de la compra una experiencia diferente. La
realidad actual hace pensar que los compradores de la ciudad mas innovadora del
mundo prefieren elegir sus modelos desde la comodidad de su teléfono celular a

tener que desplazarse como lo hacian sus padres.
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La nanotecnologia y la manufactura aditiva se presentan como grandes agentes
de cambio, cuando el saber logre dimensionar su verdadero potencial. La
aplicacion en nanotecnologia muestra que las telas no solo visten hombres y
mujeres, sino tuneles y maquinaria pesada; en efecto, la industria textil expande
su nicho no solo a las personas sino también a la construccién y al sector de la
salud. Al igual que la manufactura 3D, que promete causar una revolucion en el
modo de hacer las cosas, esta tecnologia aun se encuentra en una etapa de

desarrollo.

Los mayores desafios se dan en el campo ambiental, si se tiene en cuenta que la
industria textil es una de las mas contaminantes del mundo después de la industria
petroquimica. “[S]e estima que emite anualmente 1.700 millones de toneladas de
diéxido de carbono y se producen 2.100 millones de toneladas de residuos, sin
mencionar otros impactos ambientales que se generan por el uso y contaminacion
del agua” (ANDI et al, s.f., p. 260), lo que significa que la biotecnologia se convierte
en una alternativa fundamental para mitigar este desastre ecoldgico. La sustitucion
de agentes quimicos por enzimas organicas, el reemplazo de las fibras
tradicionales por materias primas renovables y sostenibles, y el cultivo, por qué no,
de hongos y células animales para la producciéon de articulos de cuero, hacen

pensar en una forma de produccion mas amigable con el medio ambiente.

La escasez de los recursos naturales que enfrenta el sector, debido, entre otras
cosas, a la misma forma de produccion que hasta ahora se ha empleado, hacen
necesario buscar nuevas alternativas como la eficiencia energética; esto es: hacer
mas con menos. Optimizar los procesos convencionales con miras hacia la
conservacion sin castigar la produccion. En palabras del actual Gobierno, es
producir conservando y conservar produciendo, mas que un juego de palabras,

una politica de Estado que apunta hacia el uso de energias renovables y el
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aprovechamiento de los residuos generados en cada eslabdén de la cadena de

produccion.

Muy de la mano con estas nuevas tecnologias esta la perspectiva ambiental. Ya
se hizo referencia al desastre ecoldgico que esta industria representa para el
mundo. El informe de la ANDI y el Gobierno colombiano es claro: durante el ciclo de
produccion, la industria textil “produce un impacto ambiental que esta muy lejos de
ser sostenible” (ANDI et al, s.f., p. 260). Muy lejos si, pero no por ello imposible de
revertir. Dos grandes retos son los que enfrenta el sector para enverdecer el
panorama: hacer mas con menos Yy lograr la transicion hacia la sustitucion de las
fibras textiles y los productos quimicos. El primer reto busca incrementar la
produccion, pero utilizando menos recursos en la cadena productiva; y el segundo,
pretende sustituir la materia prima derivada de los combustibles fosiles por fibras

mas amigables con el medio ambiente, como el cafiamo y el lino.

No parece facil pero la urgencia ambiental y el abuso en la utilizacion de recursos
no renovables hacen inevitable que nuevas estrategias tengan que surgir para
afrontar esta realidad. Algunas empresas como H&M ya han entendido el mensaje
y basan su estrategia comercial en la optimizacibn de recursos y en la
concientizacion del consumidor, en lo que ellos llaman moda circular: hacer que
una prenda prolongue su ciclo vital y que no termine cuando la moda le haya
impuesto su certificado de defuncién. Para evitar que una camisa termine simple y
llanamente en el cesto de basura, H&M le apuesta “al respeto por el medio
ambiente” (El Tiempo, 2018), utilizando energia renovable, fabricando ropa con
materiales reciclados y dandole beneficios econémicos a las personas que se
unan a esta campafia. En Colombia, la compafia sueca ofrece un 15% de
descuento en las compras, si el consumidor devuelve la ropa (sin importar que sea

de H&M) que ya haya cumplido su ciclo.
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Estas estrategias apuntan a un cambio en la orientacion del negocio y a una toma
de conciencia sobre el modo en que cada persona se comporta en el mundo. El
cambio no da espera. La produccion indiscriminada ha agotado los recursos de la
Tierra y ha puesto en peligro la existencia misma de la humanidad.

La perspectiva legal va de la mano con la politica y esgrime una preocupacién del
actual Gobierno: todos contra el contrabando. Esa parece ser la consigna para
atacar este flagelo que afecta a todos los productores nacionales. La industria
textil se ha visto particularmente afectada por la enorme cantidad de mercancia
que entra al pais sin legalizar y por las bandas criminales que usan las
operaciones de comercio exterior para el lavado de activos. Ante este panorama,
el Gobierno piensa conformar un “comité nacional de lucha contra el contrabando,
el cual estard conformado por la Fiscalia General de la Nacién, el Ministerio de
Comercio, Industria y Turismo, la Dian, [y] la Superintendencia de Industria y
Comercio” (EI Colombiano, 2018), todos los 6rganos del Gobierno unidos por una
misma causa. En ciudades como Medellin e Itagli, se crearan unos distritos
especiales de moda con su propia oficina de administracion tributaria y usuarios
aduaneros permanentes. La idea es hacer uso de todas las herramientas del
Estado para atacar el contrabando.

Adicional a esto, el Gobierno prende las alertas sobre el exponencial incremento
de importaciones provenientes del mercado asiatico y el uso de practicas no
deseables como el dumping textil. Funcionarios del Gobierno Duque aseguran que
detras de los bajos costos de las telas asiaticas, se esconde “el trabajo a destajo y
en condiciones infrahumanas” (ElI Tiempo, 2019), una explotacion laboral que
habrd& que combatir con algo mas que buenas intenciones de comités
interinstitucionales y programas publicitarios que aboguen por la compra de

productos nacionales.
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5.1.1.2 Anélisis de las cinco fuerzas de Porter

El concepto de las cinco fuerzas, desarrollado por el profesor Michael Porter, es
una herramienta de alta gerencia donde se busca, principalmente, maximizar los
recursos y superar la competencia en el cada vez mas competitivo mundo de los
negocios. Este modelo analiza cinco esferas del entorno empresarial que atafien a
cualquier compaifiia, desarrollando un diagnostico eficaz para llegar a mejores
decisiones. La amenaza de nuevos competidores, de productos sustitutos, el
poder de negociacién de los proveedores y de los compradores, y la rivalidad
entre los competidores son las aristas de un modelo que busca desarrollar

ventajas competitivas para no sucumbir en el azaroso mundo empresarial.

La amenaza de entrada para los agentes econdmicos que quieran entrar en el
mercado es moderada. Los nuevos competidores entrantes enfrentan varias
amenazas: una de ellas son las economias de escala que ya han implementado
las empresas antiguas en el negocio y que les ha permitido lograr un liderazgo en
costos, gracias a los altos volumenes de ventas. El capital inicial requerido para
invertir, primordialmente, en infraestructura fisica, inventario de materias primas y
para tener una reserva financiera que garantice el pago de gastos administrativos
y operacionales, suele ser bastante alto. La experiencia también cuenta como otra
barrera de entrada, ya que los compradores valoran la veterania de las empresas
proveedoras en la asesoria técnica de los productos y, asi mismo, la legislacion
colombiana restringe la comercializaciéon de ciertos productos quimicos porque
son la base para la elaboracién de estupefacientes. No obstante, también hay
circunstancias que favorecen la entrada de nuevos competidores: por ejemplo, en
el sector quimico, la lealtad comercial no constituye una premisa para los clientes,
no existen relaciones de fidelidad y eso significa que nuevos competidores podrian
entrar en la arena comercial. La poca diferenciacion que existe entre los

portafolios de productos y servicios de las diferentes empresas también es una
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oportunidad para los nuevos entrantes, pues constituye una oportunidad de tomar
participacion en el mercado si presentan productos y servicios diferenciadores.

La amenaza de los sustitutos en la industria quimica orientada al sector textil es
intimidante. Un caso, particularmente ilustrativo, es el del permanganato de
potasio, un compuesto quimico que se ha empleado en los acabados de prendas
tipo denim y que, por las presiones ambientales y legales, se viene reemplazando
por productos oxidantes mas amigables con el medio ambiente y sin restricciones
de uso por parte del Gobierno. Otro ejemplo es la sustitucion del hipoclorito de
sodio y de algunas enzimas usadas en el lavado de prendas denim por
maquinarias que extraen el ozono del aire y que lo inyectan en el agua utilizada
para el procesamiento de prendas, realizando una reaccién quimica similar a la

lograda con los productos antes indicados.

El poder de negociacion de los compradores o clientes es alto porque, en
Colombia, existe una concentracion importante de compradores que consumen

volumenes considerables de productos quimicos.

Los proveedores o vendedores de productos quimicos tienen un bajo poder de
negociacion, porque se trata de pequefias empresas con gran similitud entre sus
portafolios de productos, lo que lleva, en consecuencia, a ser facilmente

sustituibles por otros proveedores si asi lo desean los compradores.

En cuanto a la rivalidad entre competidores existentes hay que decir que la
amenaza es alta. La lucha por el mercado es feroz. La homogeneidad en el
tamafio de los competidores lleva a una lucha sin cuartel por aumentar la
participacion en el mercado; de otra parte, la produccion del sector textil en el pais
ha venido decreciendo en los ultimos afios, lo que quiere decir que mejorar la
cuota de mercado de un competidor significa quitarsela a otro; por ultimo, hay que
considerar que la poca diferenciacion entre los portafolios de productos y servicios
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de los distintos competidores, lleva facilmente a los compradores a variar sus

preferencias, inclinando la balanza hacia el mejor postor.

Teniendo en cuenta lo anterior, se estima un panorama amenazante para la
empresa Officina+39 Colombia porque, adicional a la alta rivalidad entre
competidores, existen condiciones favorables para la sustitucién de productos. La
moderada posibilidad de ingreso de nuevos entrantes no tranquiliza la posicion de
la empresa porque los compradores tienen una posicion fuerte y una nula fidelidad
frente a la vulnerabilidad de los proveedores; todo esto en medio del canibalismo
comercial entre los mismos competidores por aumentar su participacion en el
mercado, ajustando los precios, estrechando sus margenes de ganancia y, en

Gltima instancia, restando posibilidades de sostenibilidad financiera a la empresa.

5.1.1.3 Analisis de los mercados

El andlisis de los mercados debe tener en cuenta factores como los grupos
estratégicos, los segmentos del mercado, el consumidor estratégico y los factores
criticos de éxito.

En cuanto al analisis de grupos estratégicos en el sector quimico textil colombiano,
se pueden apreciar dos grupos que se diferencian basicamente por el grado de
diversidad del producto: el primer grupo lo conforman los comercializadores de
productos de quimica basica, denominados genéricos, como lo son el cloruro de
sodio, el hipoclorito de sodio, el peroxido de hidrégeno, el permanganato de
potasio, el metabisulfito de sodio, entre otros; y el segundo estd compuesto por los
proveedores de especialidades quimicas y colorantes. Ambos grupos comparten
una cobertura geografica, segmentacion y canales de distribucién similares; en
cuanto al tamafio empresarial, el primer grupo lo conforman organizaciones

grandes y medianas, y en cuanto al segundo, lo conforman microempresas y
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pequefias empresas. Officina+39 hace parte de este segundo grupo de quimicos

especializados y colorantes.

Con relacion a los segmentos del mercado se pueden identificar dos grupos de
consumidores que tienen necesidades quimicas particulares: las lavanderias que
prestan servicios de acabado de prendas, y las tintorerias que prestan servicios de
tefiido y acabado de insumos textiles. Los procesos de cada segmento suelen ser
diferentes y, por tanto, los productos quimicos utilizados también; incluso, los
volumenes de compra de quimicos de las tintorerias son mucho mayores que los
de las lavanderias de prendas. Otra diferencia para resaltar de ambos grupos es
que las barreras de entrada y de salida son mas altas en las tintorerias que en las
lavanderias, pues un proveedor que pretenda ingresar con un producto en el
segmento de las tintorerias, debera realizar, ademas de las pruebas técnicas que
exigen estas compafiias, una especie de cabildeo con los ejecutivos que toman
las decisiones de compra. De la misma forma, para las empresas tintoreras no
resulta facil deshacerse de un producto, ya que el nuevo producto que venga en
sustitucion del anterior, debera pasar determinadas pruebas y comprobar que
realmente es el producto apropiado, todo lo cual conlleva un tiempo de pruebas y
ajustes que dificultan la salida del producto.

El consumidor estratégico de las lavanderias industriales de prendas y de las
tintorerias de insumos suelen ser los jefes o directores de produccién, porque ellos
se encargan de coordinar que los procesos en los cuales intervienen los productos
guimicos se realicen de forma satisfactoria; incluso, su decisién a favor o en contra
de la compra de un producto es mas influyente que la del jefe de compras o de la

del mismo gerente de la empresa.

Por ultimo, en los factores criticos de éxito, se puede decir que los consumidores
de las empresas de productos quimicos valoran la asesoria técnica que los

expertos en procesos de tintoreria y acabado de prendas puedan brindar para la
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solucion de un problema o el mejoramiento de un proceso, valoran la funcionalidad
de los productos y su impacto ambiental; del mismo modo, los consumidores estan
muy atentos a la relacion costo-beneficio de los productos, y tienen un interés
especial por la disponibilidad de inventario en plaza, que pueda garantizar un
abastecimiento continuo y oportuno. De la mano con esto, el tiempo de entrega de
las 6rdenes de compra es un factor que llega directamente a la médula de los
clientes estratégicos y puede inclinar la balanza hacia la escogencia de uno u otro

proveedor.

5.1.2 Capacidad estratégica

La capacidad estratégica de una organizacion se puede entender a través de dos
modelos principales: las competencias centrales y la cadena de valor. Este ultimo
concepto, desarrollado por Michael Porter, no es otra cosa que la sumatoria de las
actividades primarias y las actividades de apoyo que se realizan en una compafiia
para agregarle valor a los productos y servicios que va a consumir el cliente. Este
valor agregado debe ser percibido por el cliente para que esté dispuesto a pagar

por él.
5.1.2.1 Cadena de valor

En la figura 1 se puede ver el esquema béasico de la cadena de valor de la
empresa Officina+39 Colombia. En la parte superior estan las actividades de
apoyo que son las que se encargan de mejorar la eficiencia y la eficacia de la
compafia, mediante una buena administracion, la correcta gestion de los recursos
y el desarrollo tecnolégico. Abajo estan las actividades primarias que son las que
tienen que ver con la fabricacién del producto: la logistica de entrada y salida, el

marketing, y el servicio al cliente.

La imagen muestra que el proceso inicia con la recepcion y el almacenamiento de
las materias primas. Luego se da una transformacion de estas materias primas

donde se le agrega valor para llegar a un producto final. La logistica externa se
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encarga de preparar estos productos para la posterior distribucion entre los
clientes. El marketing debe asegurarse de que el mensaje llegue a esos clientes,
de que la bondad de estos productos sea percibida de forma positiva por el cliente
para que esté en la disposicion de asumir el valor del producto que se le esta
ofreciendo. Tan importante o mas que la venta en si misma, es el
acompafnamiento que se le hace al consumidor. El cuadro de servicios describe
este proceso con la asesoria técnica que se le da a los clientes y con los talleres
técnicos que se realizan con las lavanderias y tintorerias; un acompafiamiento
posventa para que el cliente sienta que mas que un proveedor cuenta con un

sSOcio.

Las actividades de apoyo son las que soportan estas actividades primarias para
que realmente cumplan su objetivo. La infraestructura de la empresa, la
planeacion y el control de las finanzas crean una estructura corporativa, que
determinara la forma en que la empresa afronte la maximizacion de su

rendimiento.

La gestion del recurso humano es el bastion para desarrollar las actividades
primarias, ya que de una adecuada seleccién de personal y de una correcta
preparacion, se pueden esperar resultados muy positivos para la empresa, de la

mano de un personal altamente capacitado.

El desarrollo tecnoldgico debe estar siempre acompafiando a los procesos, porque
cada vez se hace mas inevitable la necesidad de innovar para buscar mejores
condiciones de produccion y diferenciacién en los productos, y que esto repercuta

en una mayor cuota de mercado.

La gestion de compras es una tarea de apoyo para abastecerse de los mejores
materiales para la produccion y los mejores precios del mercado. Con la gestion

de compras, se busca contar con aquellos insumos que mejor favorezcan las
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actividades de transformacion del producto, para que se genere valor y pueda
llegar hasta el cliente.

Sin embargo, no siempre la teoria concuerda con la realidad. Esta descripcidon de
la cadena de valor de la empresa no debe engafar al lector. No es del todo cierto
que las actividades primarias y de apoyo funcionen como un engranaje perfecto;
por el contrario, existen falencias que es necesario admitir para que el presente
ejercicio académico pueda actuar sobre ellas. En la logistica de salida, por
ejemplo, no hay consistencia en los tiempos de entrega de los pedidos. Los
procesos de planeacion se realizan, en ocasiones, de forma improvisada; y la
gestion de abastecimiento presenta, no pocas veces, tropiezos debido a las
demoras en la llegada de materias primas importadas o al inesperado consumo de
productos que se agotan. También la gestion de recursos humanos ha dejado ver
sus fisuras con procesos de capacitacién apenas embrionarios, que no apuntan al

mejoramiento del desempefio laboral de sus empleados.

Empero, mas alla de evidenciar estas falencias, o que se busca es llamar la
atencion sobre aquellos procesos que urgen una revision y que deben mejorar

luego de la aplicacidn de las estrategias disefiadas en este trabajo de grado.
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Figura 1. Cadena de valor de la empresa Officina+39 Colombia

Infraestructura de la empresa: gestion de planeacién, contabilidad, finanzas e informacién. >

Actividades de

Gestion de recursos humanos: gestion de reclutamiento, seleccién y entrenamiento del personal. >
apoyo

Desarrollo de tecnologia: formulacion de nuevos productos y procesos para diferentes aplicaciones textiles >

Abastecimiento: gestién de compras nacionales e internacionales. >

|

Fuente: Aplicacion propia del esquema de Porter a la empresa Officina+39 Colombia (2019).

5.1.2.2 Competencias centrales

La empresa Officina+39 cuenta con las capacidades y los recursos necesarios
para satisfacer los factores criticos de éxito que los consumidores estratégicos
esperan de la compafila. La empresa elige cuidadosamente a los asesores
técnicos que realizan el acompafiamiento a los clientes, desarrolla productos
guimicos funcionales y ecoldgicos, y ofrece precios accesibles a las lavanderias y
tintorerias. A lo anterior se suma el trabajo operacional y logistico que, desde sus
actividades primarias, la empresa realiza para asegurar el inventario de productos
en plaza y la entrega de los pedidos en los tiempos acordados con los clientes; sin
embargo, el grupo de enfoque se plantea la siguiente pregunta: ¢cuales son las
competencias y productos centrales que la organizacion tiene o debe desarrollar
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para que su propuesta de valor sea percibida por los clientes como Unica o

diferente?

En la sesidon del 21 de diciembre, el grupo de enfoque, después de debatir esta
pregunta, encontré0 que existen tres competencias centrales que son medulares
para la compafiia: la primera esta relacionada con las habilidades de la fuerza
comercial, una fuerza conformada por profesionales con formacién en ingenieria
quimica y por profesionales que han tenido una larga experiencia como jefes de
produccién en lavanderias y tintorerias. Este grupo de profesionales ha
desarrollado, a lo largo de su trayectoria profesional, competencias blandas
necesarias para lograr un alto nivel de relacionamiento con los clientes. La mezcla

entre experiencia, sery saber, respaldan una notable gestién en ventas.

La segunda competencia central tiene que ver con las actividades de operacion.
La empresa ve una enorme fortaleza en los formuladores de productos quimicos,
porque conocen a profundidad la quimica textil, habilidad que les permite

desarrollar productos quimicos acorde con las necesidades de los consumidores.

Por ultimo, la tercera competencia central que analiz6 el grupo de enfoque es el
sentido de supervivencia financiera de la empresa. Esta compafiia, fundada en el
seno de una familia con tradicion industrial, y producto de varias décadas de
aciertos y desaciertos econdmicos, ha logrado desarrollar un sentido de
sobrevivencia ante las crisis financieras que afectan a todos los entes econémicos.
Mientras unas compariias sucumben ante los embates de las crisis, Officina+39 ha

logrado salir a flote en los momentos mas dificiles del oleaje econémico.

5.1.3 Matriz DAFO

Una herramienta que analiza la situacion real de una empresa, y que abarca tanto

al entorno externo como a la capacidad estratégica, es la matriz DAFO
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(Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades). Un pequefio esquema que
resume los puntos mas importantes del entorno empresarial y de la capacidad
estratégica de una organizacion. Un sencillo instrumento, dividido en cuatro
escagues, que busca identificar las fortalezas y las debilidades como aspectos
internos de la organizacion, y las amenazas y las oportunidades como factores
externos a ella, pero que inciden directamente en el nucleo economico de la

compaiia.

La matriz bAFo de Officina+39 Colombia (figura 2), destaca las oportunidades que
tiene la empresa con las politicas del actual Gobierno, las nuevas tecnologias y las
tendencias de moda en el mundo moderno. También habrd que superar las
amenazas que enfrenta, sobre todo en el campo ambiental, donde la naturaleza se
ha vaciado de recursos hidricos, afectando la extraccibn de materias primas y
mostrando una realidad desértica que amenaza al mundo entero. Entre las
fortalezas para superar estos escollos esta la experiencia directiva que ha logrado
salvar las peores crisis econdmicas y un equipo humano abocado siempre a la
satisfaccion del cliente. Sin embargo, también habra que reconocer las debilidades
que afectan al proceso de produccién y a la planeacion administrativa.

El andlisis de esta herramienta arroja un diagnostico muy ajustado a la realidad,

interna y externa, que afecta a la compafia, y marca una hoja de ruta sobre la

mejor estrategia para reconducir el buque a buen puerto.
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Figura 2. Matriz DAFO de Officina+39 Colombia

Oportunidades Amenazas

e [Fast fashion: tendencia que e La sustitucion tecnolégica
estimula el aumento de la elimina o minimiza el consumo
produccion textil. de quimicos.

o Biotecnologia: alternativa para e Alta rivalidad entre
el desarmrollo de productos competidores y convergencia
quimicos ecologicos. estratégica de sus propuestas

e Politicas anticontrabando y de valor.
antidumping: una solucion e Agotamiento de recursos
alentadora para el textil hidncos y de matenas primas
nacional. para fabricar fibras textiles.

Fortalezas Debilidades

e Fuerte capacidad de e Fallas en la logistica de salida
asesoramiento técnicoy por tiempos de entrega
comercial a los clientes. inconsistentes.

e Fomuladores expertos en e Falencias en la gestion de
desarmrollar productos para los abastecimiento por agotamiento
clientes. de matenas pnmas.

e Experiencia de los directivos en e Planeacion administrativa
el manejo financiero de la deficiente.
empresa.

Fuente: Aplicacién propia del esquema de Johnson, Scholes y Whittington a la empresa
Officina+39 Colombia (2019).

Por ultimo, y con la finalidad de utilizar la matriz DAFO como insumo para
posteriores definiciones estratégicas, se establece una serie de objetivos
estratégicos que surgen desde cuatro frentes diferentes, pero interconectados: es
decir, un objetivo estratégico puede surgir potenciando las fortalezas por medio del
aprovechamiento de las oportunidades del entorno; o puede surgir atacando las
debilidades y persiguiendo esas mismas oportunidades; asimismo, un objetivo
estratégico puede surgir desarrollando las fortalezas en medio de un entorno
amenazante; o también, puede surgir haciéndole frente a las debilidades, teniendo
en cuenta las amenazas del entorno. Estas cuatro posibilidades se resumen en la

figura 3, que explica los objetivos estratégicos a partir de la matriz DAFO.
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Figura 3. Objetivos estratégicos elaborados a partir de la matriz bDAFO

FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

Fuerte capacidad de asesoramiento
técnico y comercial a las empresas. -
Formuladores expertos en desarrollar
productos segun las necesidades de los
clientes. -
Experiencia directiva en el manejo
financiero de la empresa.

Fallas en La logistica de salida por
inconsistencias en los tiempos de entrega
de los pedidos.

-Falencias en La gestion de
abastecimiento por el agotamiento de
algunas materias primas.
-Improvisaciones en La planeacién
administrativa.

OPORTUNIDADES (O)

OBJETIVOS (FO)

OBJETIVOS (DO)

Fast Fashion, tendencia que estimula el
aumento de la produccion textil. -
Biotecnologia, alternativa para el
desarrollo de productos quimicos
ecologicos

-Politicas anti contrabando y antidumping,
una solucion alentadora para el textil
nacional.

Incrementar las ventas de la compafiia en
un 200% para el afio 2023, teniendo en
cuenta la excelente labor que realiza el
equipo de asesores, conocedores del
auge del Fast Fashion.

-Realizar la sustitucion del 50% de los
productos que comercializa la empresa al
afio 2023, por productos méas amigables
con el medio ambiente, aprovechando la
experiencia de los formuladores de
productos de Officina 39.

Reducir los tiempos de entrega de los
pedidos a los clientes en 12 horas para el
Valle del Aburra y en 24 horas a otras
ciudades del pais para el afio 2021,
optimizacién de tiempo apremiante por la
misma dindmica acelerada del sector.
-Eliminar completamente el
desabastecimiento de las materias primas
para el afio 2023, mediante la adquisicion
de un software de planeacion de recursos
empresariales,informacién para gestionar
la previsién constante de los insumos para
garantizar la demanda que no da espera
del sector de la moda.

AMENAZAS (A)

OBJETIVOS (FA)

OBJETIVOS (DA)

La sustitucién tecnolégica elimina o
minimiza el consumo de quimicos.

- Alta rivalidad entre competidores y La
convergencia estratégica de sus
propuestas de valor.

- Agotamiento de recursos hidricos y de
materias primas para fabricar fibras
textiles.

Incrementar al 100% el nimero de visitas
comerciales en 2021 para hacerle frente a
la alta rivalidad de los competidores que
acechan permanentemente el mercado.
-Posicionar en el mercado diez productos
gue sean de dificil imitacion, durante el
préximo lustro, para contrarrestar la
convergencia de los portafolios de
productos quimicos de los competidores.

Medir la gestion administrativa de la
empresa a través del porcentaje de
ejecucion del plan de direccionamiento
estratégico, que permita darle un norte a
la compafiia y la fortalezca de las
amenazas del entorno.

Fuente: Aplicacién propia del esquema Johnson, Scholes y Whittington a la empresa Officina+39

Colombia (2019).

5.1.4 Expectativas e influencias de las partes interesadas

Luego de describir la matriz bAFO, que encierra el andlisis del entorno externo

(primer elemento) y de la capacidad estratégica (segundo elemento), se analiza el
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tercer elemento que se evalla dentro de la posicion estratégica: la expectativas e
influencias de las partes interesadas. Este tercer elemento puede afectar los

propésitos de la empresa y, por tanto, su estrategia.

Para conocer cuales son las expectativas de esas partes interesadas y, de este
modo, poderse acercar a sus propoésitos, hay que remitirse a lo que comunican los
mismos interesados; es decir, conocer la mision, la vision, sus valores corporativos
y los objetivos que la organizacion busca alcanzar. Lo que las empresas detallan
en estos titulos es su linea de conducta y su carta de presentacién ante el mundo.

Revelan la esencia de la empresa y lo que se quiere alcanzar en el futuro.

Se detalla, entonces, la estructura axioldégica de la organizacion: la vision, la
mision, los objetivos y la declaracion de los valores corporativos de la empresa
Officina+39 Colombia:

Mision:
Officina+39 Colombia, comercializadora de especialidades quimicas y colorantes
italianos, ofrece a las empresas de lavanderia de prendas y tintoreria del pais,
productos adaptables a sus procesos productivos, procurando la rentabilidad para

sus socios y el bienestar de sus empleados.

Vision:
En el 2023, la empresa serd una aliada estratégica de sus clientes y de sus

empleados; alcanzando la rentabilidad que le permita su sostenibilidad financiera.

Objetivos:
e Lograr el punto de equilibrio de la empresa antes de finalizar el
quinquenio 2019-2023.
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e Construir una propuesta de valor para los clientes que permita a la
comparfiia ser su aliada estratégica.
e Crear una estructura organizacional que conduzca al bienestar de todas

las partes interesadas.

Declaracion de los valores corporativos:

e Trabajo en equipo: Officina+39 Colombia cree que la distribucion del trabajo
enfocado en un bien comun multiplica resultados y crea lazos fuertes para
afrontar las dificultades.

e Servicio: Los funcionarios de la empresa tienen una disposicion orientada a
satisfacer las necesidades de sus clientes.

e Persistencia: La compafia mantiene una actitud firme y constante para el
logro de sus objetivos.

e Disciplina: Officina+39 le apuesta a un accionar ordenado y sistematico

para la realizacion de sus actividades.

Esta pequefia radiografia sirve para acercarse un poco al alma de la compafia y

auscultar asi las expectativas e influencias de las partes interesadas.

5.2 Eleccidn estratégica

En la cuarta sesion (11 de enero de 2019), el grupo de enfoque se concentr6 en la
eleccion de las tres estrategias: la estrategia corporativa, la estrategia de negocios
y la estrategia operacional. Esta eleccion se baso en la teoria de direccionamiento
estratégico y en el diagnéstico realizado alrededor del posicionamiento estratégico
de la compafiia.

En primer lugar, la eleccion estratégica se orientd desde un enfoque de disefio; es
decir, desde la planeacién formal o racional, como lo proponen Johnson, Scholes y

Whittington (2006) en “los prismas del disefio sobre la seleccion de la estrategia”
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(p. 378). La empresa optd por este enfoque debido a que es la primera vez que
realiza un ejercicio de direccionamiento estratégico. Este hecho llevé a que la

empresa siguiera los pasos de la escuela clasica.

Para determinar la estrategia corporativa de Officina+39 Colombia, hay que tener
en cuenta que se trata de una filial de la compafia europea Techna ltalia s. R. L.;
por lo tanto, la empresa colombiana se considera una unidad estratégica de la
casa matriz italiana, la cual lleva el control, no solo de la filial colombiana (de la
que se ocupa este trabajo de grado), sino también de aquellas filiales de Asia,
Europa y Norteamérica. Cada filial tiene la responsabilidad de adaptar los
productos que importa de la casa matriz a las necesidades de los clientes locales.
Dicho esto, se puede decir que la estrategia corporativa que emplea Techna Italia
S. R. L. es de diversificacién internacional multipais, como lo explican los autores
de Direccion estratégica (2006) en las estrategias de diversificacion ya explicadas

en el marco teorico.

En cuanto a la eleccidon de la estrategia de negocio, Officina+39 Colombia podria
apostarle a un hibrido entre la estrategia de liderazgo en costos y la estrategia en
diferenciacion, por dos razones: por una parte, puede aprovechar las ventajas de
la economia de escala, gracias al aumento de la capacidad productiva de la casa
matriz, lo que le permite un liderazgo en costos; por otra, la empresa colombiana
cuenta con un grupo de profesionales expertos en formulacion de productos
quimicos y en asesoria técnica, lo que posibilita una ventaja en la diferenciacion.
En un escenario donde diariamente se libra una batalla feroz entre competidores
con poca diferenciacibn en sus productos, y con ofertas cada vez mas
angustiantes que ponen en riesgo la estabilidad financiera de sus empresas, esta
estrategia hibrida seria una eleccion que fortaleceria la propuesta de valor de la
compainia.

Finalmente, la estrategia operacional debe estar alineada con la estrategia de

negocio; por lo tanto, la empresa debera modificar su estructura para enfocarse en

46



dos prioridades: eficiencia en costos y flexibilidad en sus operaciones; con esto, y
profundizando los procesos de investigacion y desarrollo, se puede garantizar la

diferenciacion en sus productos.

5.2.1 Modelo de negocio

Decidir sobre las estrategias que se piensan implementar en una compaiiia
supone conocer su modelo de negocio. Un modelo de negocio no es otra cosa que
la estructura fundacional, las bases, los pilares o los cimientos sobre los que se
erige una empresa para crear valor para el cliente. Dicen Osterwalder y Pigneur
(2010) que son nueve los modulos en que se divide el modelo de negocio para

explicar la forma en que se estdn generando los ingresos en una organizacion.

La figura 3 muestra el modelo de negocio que desarrollaron estos autores aplicado
a un caso concreto: la empresa Officina+39 Colombia. De acuerdo al modelo
planteado por los autores, la figura 3 detalla las distintas variantes que explican el

ritmo cardiaco de la compafiia y su forma de obtener ingresos.

Mdédulos como socios advierten al lector que la empresa que tratamos es una filial
de una compaiiia italiana y que, por ende, no funciona como una rueda suelta,
sino que responde a una directriz dictada desde el viejo continente. Capacidades y
recursos muestran las fortalezas con que cuenta esta filial, como los formuladores
expertos que desarrollan productos a la medida del cliente, o las materias primas y
productos terminados que en un alto porcentaje llegan desde el otro lado del
Atlantico. Los canales para llegar al cliente se basan en la comunicacion de los
asesores comerciales, a través de un relacionamiento cordial y personalizado. Y a
quienes llevan esa comunicacion y con quienes se relacionan, las tintorerias y las
lavanderias industriales, se ubican, precisamente, en el médulo clientes. Que son,
finalmente, los que generan los ingresos que se detallan en el médulo de flujo de
ingresos por la venta de productos quimicos. El flujo de costos muestra las
a7



obligaciones financieras en que incurre la empresa para generar valor. Y,
finalmente, se expone la propuesta de valor que explica cual es el quehacer de
Officina+39 Colombia para generar ingresos; qué hace que sus productos, dice

este modulo, puedan llegar hasta un cliente y que se pague por ellos.
Los esquemas sirven para mostrar con mas detalle y de forma mas didactica lo

que las palabras no alcanzan. Una mirada a la siguiente figura dard una buena

idea sobre la manera en que se producen los ingresos en esta compafia.
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Figura 4. Modelo de negocio de Osterwalder y Pigneur aplicado a Officina+39
Colombia

Techna ltalia S.R.L, socia
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principal de materias
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terminados

Alto nivel de asesoramiento
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empresas

Clientes estratégicos que
por afinidad con la
propuesta de valor de
Officina +39 Colombia son
aliados.

Formuladores expertos en
desarrollar productos segin
las necesidades de los
clientes

Costos fijos:

Experiencia directiva en el
manejo financiero de la

empresa.

Empleados competentes
para las diferentes
actividades de la empresa

Materias primas y productos
terminados

Recursos financieros para el
pago de las diferentes
obligaciones de la empresa

Infraestructura fisica para
darle soporte a la operacion.

Costos variables

OFFICINA 39
Colombia comercializa
productos quimicos
italianos para el tefiido
y acabado de insumos
textiles y prendas de
moda.

-Los productos se
caracterizan por su
funcionalidad,
compatibilidad
ecoldgica, adecuada
relacion costo-
beneficio y
disponibilidad en
plaza.

La compaifiia cuenta
con experimentados
asesores técnicos
orientados al servicio
al cliente.

Ingresos por ventas

Abordaje cordial y personalizado
con los clientes, proveedores y
empleados de la empresa.

Tintorerias de insumos textiles
(telas, cintas, hilazas y
accesorios de confeccién) de
Colombia

Lavanderias industriales de
prendas de Colombia

Los canales para enviar la
propuesta de valor de la
empresa al cliente, se realizan
mediante : la comunicacién oral
0 escrita , los asesores
comerciales y los
transportadores de productos
quimicos.

de productos quimicos:

Alquiler de bodega

Costos de materia prima y
productos terminados

Pago de contado con

descuentos por pronto pago.

Salarios de personal
administrativo y operativo

Salario de asesores
comerciales

Pago a crédito con plazo de pago de 90 dias en promedio

Fuente: Aplicacién propia del esquema de Osterwalder y Pigneur a la empresa Officina+39
Colombia (2019).

5.3 Conversién de las estrategias en accion

Una vez planteadas las estrategias en el direccionamiento estratégico, estas

deben ser traducidas a una realidad medible y cuantificable, para que no divaguen

49



sempiternamente en el mundo de las ideas. El cuadro de mando integral o
balanced scorecard es una herramienta donde se plasma la eleccion estratégica
qgue derivo de este trabajo, y donde se construyen los indicadores de gestion y de
control, para hacer seguimiento a dicha estrategia y medir el éxito o el fracaso de

tal eleccién.

Los objetivos de este cuadro de mando emanan de la vision y la estrategia de la
organizacion. El cuadro de mando integral guarda una conexion entre las cuatro
perspectivas de la organizacion (la financiera, la del cliente, la de los procesos y la
de aprendizaje y crecimiento), los objetivos estratégicos resultantes de la matriz
DAFO (figura 3) y las expectativas e influencias de los stakeholders. Asi, los
objetivos estratégicos entran en dialogo con las expectativas de los grupos de
interés y, producto de ese dialogo, se plantean los objetivos de cada una de las
cuatro perspectivas que componen el cuadro de mando. Cada una de estas
aristas entra en un esquema sistémico donde cada elemento puede afectar a

todos los demas.

En la figura 5 se muestra el cuadro de mando de la empresa Officina+39
Colombia. Desde la perspectiva financiera, se busca alcanzar la sostenibilidad
financiera: alcanzar el punto de equilibrio y mejorar la liquidez de la empresa; esto
es, que la empresa sea rentable. Para conseguir esa rentabilidad hay que trazarse
unos objetivos en la parte comercial que permitan incrementar los ingresos: por
ejemplo, incrementar las ventas en un 200% para el aflo 2023. Pero dichos
objetivos no se pueden alcanzar si antes no se han fortalecido los procesos, si no
se ha solucionado inconvenientes como el desabastecimiento del inventario. Y,
para fortalecer estos procesos, se requiere, a su vez, un plan de mejoramiento

continuo para capacitar y entrenar al personal de la compaiia.
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Cada objetivo del cuadro de mando tiene una meta cuantificable y medible que
asegura el monitoreo constante de la estrategia. Asi mismo, se detallan las

iniciativas a realizar para lograr cada objetivo propuesto.

Desde la perspectiva de los clientes, se busca aumentar las ventas de la
compafiia a través de productos diferenciados, que permitan llegar al porcentaje
deseado. Para ello, habrd que doblar el nimero de visitas comerciales que
actualmente se realiza a los clientes con asesores especializados, previamente

capacitados dentro del plan de mejoramiento continuo.

Uno de los objetivos estratégicos de la perspectiva de los procesos es reducir el
impacto del medio ambiente a través de la sustitucion del 50% de los productos de
la empresa. Para alcanzar este objetivo, la empresa requiere poner en marcha un
plan de sustitucién de productos quimicos por productos ecoldgicos que logren
esa transformacion en un periodo de cinco afios. Con los recursos fisicos
necesarios para la adecuada labor de los formuladores, se pretende alcanzar esta
meta y trabajar con productos enteramente sostenibles y de minimo impacto para

el medio ambiente.

La perspectiva de aprendizaje y seguimiento soporta todas las metas trazadas en
el cuadro de mando integral, porque supone la simiente para llevar a cabo un
proceso de transformacion empresarial. Un plan de formacion continua para los
empleados permitira el fortalecimiento de los procesos que conduzcan a buen
puerto la implementacion de las estrategias, para la consecucion de los objetivos

planteados.

Un cuadro que muestra las perspectivas, el mapa estratégico, los objetivos, los
indicadores y las metas, ademas de las iniciativas para lograr esos obijetivos,
puede ser el punto de quiebre para una compafiia que atraviesa momentos

dificiles, pero que a la vez confia en un horizonte mas halagador. La puesta en
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marcha de este cuadro de mando integral puede ser el punto de partida de la

empresa hacia la sostenibilidad financiera. Es el gran salto de la filial colombiana a

la modernidad empresarial.

Figura 5. Balanced scorecard. Officina+39 Colombia

TABLERO BALANCEADO DE CONTROL (BSC) de OFFICINA +39 COLOMBIA
PERSPECTIVAS MAPA ESTRATEGICO OBIJETIVOS INDICADOR META INICIATIVA
2 PE=IT-CT PE=0 ( afio 2021) Incrementar las ventas
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FINANCIERO 11. Mejorar la liquidez de la empresa (Liquidez Pasivo corfiente -1, Disminuir Ia rotacién de CX P
Aumentarla rotacion del i
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10 10. Obtener un retorno de utilidades netas sobre ROE: 10% (afio 2023) de aumento esperado del 200%.
patrimonio (ROE) . ROE= Utilidades netas/Patrimonio Realizar reuniones de ventas
Promocionar el portafolio con los nuevos
9 Aumento en ventas: 200% ( .
% de aumento de ventas anuales o205 productos ecolgicos. Tomar
9. Aumentar las ventas de la compaia con relacién al Ventaja de la presencia de los asesores en
afio 2018 las empresas de los clientes .
CLIENTES s Incremento de visitas anuales : [Realizacién de ensayos
8. Incrementar ntimero de visitas comerciales por 100% ( afio 2021) Capacitaciones de procesos textiles
X cliente. % de incremento de visitas anuales de nuevos productos
Dar a conocer los productos mediante
7 NG e orod ; 0P 10/ a0 2023 ferias textiles, visitas comerciales y
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de dificil imitacion durante el proximo lustro. clientes.
. Dotar al laboratorio de la empresa de los
6.Realizar la sustitucion del 50% de los productos que - - recursos necesarios para que los
ar ¢ % de sustitucion de productos quimicos por - ) !
comercializa la empresa por productos mas amigables 5 % sustitucion: 50% (a0 2023)  |formuladores puedan realizar
productos ecolégicos
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ciudades=24 horas (afio 2021) |0 giante el software de planeacion
administrativa.
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4 ) mensualmente !
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Fuente: Aplicacién propia del esquema de Kaplan y Norton a la empresa Officina+39 Colombia
(2019).
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6. Conclusiones

Es tan solo una alternativa. En este ejercicio académico se empleo el
modelo clasico de direccionamiento estratégico, que se basa en el empleo
de una serie de herramientas diagndsticas; con un acertado diagnostico se
puede prescribir el rumbo estratégico de la organizacion y planear asi las
tacticas que se van a utilizar en la arena empresarial. No obstante, hay que
tener en cuenta que el modelo clasico es uno mas entre tantas alternativas
existentes. Es un modelo mas entre tantos otros modelos para formular y
ejecutar la direccion de las estrategias de una organizacion. No hay una
verdad infalible y, por ende, el estratega debe procurar aquella seleccion
del modelo mas conveniente, segun las caracteristicas propias de su

organizacion.

La formulacion del direccionamiento estratégico de una organizacion es una
tarea que encierra un alto grado de complejidad, porque el estratega se
enfrenta a la incertidumbre de un entorno cambiante que puede poner en
jague su planteamiento estratégico, de ahi la conveniencia de combinar
varios paradigmas en la elaboracion de las estrategias de una organizacion:
la estrategia de Mintzberg (vista en el marco tedérico), por ejemplo, agrupa
diversos elementos como el plan, el patron, la posicién, la perspectiva y el

engafno.

Para el caso de Officina+39, la estrategia corporativa liderada por la casa
matriz italiana, se centra en la diversificacion internacional multipais, en la
cual cada filial se encarga de desarrollar un portafolio de productos acordes
a las necesidades particulares de sus clientes; la estrategia de negocio de
la empresa nacional (Qque es una unidad de negocio de la empresa
europea) es ofrecer una propuesta de valor que le brinde a los clientes

productos diferenciados y a un precio acorde con los precios del mercado;
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finalmente, la estrategia operacional instrumentaliza la estrategia de
negocio mencionada, a través de acciones que hacen menos costosa y
mas flexible la operacion para generar productos de dificil imitacion en el

mercado.

El proceso de formulacion del direccionamiento estratégico es como una
cadena de acciones de causa y efecto. Para plantear los objetivos
estratégicos de las diferentes perspectivas del cuadro de mando integral se
deben conocer, de antemano, las estrategias corporativas, de negocios y
operacional; y, para aplicar estas estrategias, es imperativo realizar un
diagnéstico del entorno externo e interno de la organizacion. Tan importante
es la comprensiébn del entorno externo para el estratega, como el

entendimiento de la dinAmica interna de la compafia.
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7. Recomendaciones

Muchos trabajos de grado terminan su vida util cuando el diploma entra a formar
parte del palmarés del graduando. Arduos esfuerzos condensados en medio
centenar de paginas, se entregan en un pequefio cD en la biblioteca y, a partir de
alli, la tesina entra a dormir el suefio de los justos. Las formulaciones mas
audaces, las estrategias mas atrevidas, jamas saldran del fondo de la biblioteca vy,
si acaso, seran consultadas por otros tantos estudiantes que buscan, asi mismo,
repetir el fatidico ciclo. Si queremos construir un pais que de verdad le apueste a
la ciencia y a la tecnologia, si queremos dejar de fungir como simples funcionarios
de escritorio en la cadena de produccion, entonces habria que dejar salir muchos
de estos trabajos a la realidad de las empresas. Que se estrellen con una realidad
inaprensible para ver qué resultados arrojan. Seria interesante plantear, como
ejercicio académico para un trabajo de grado, la experiencia de ejecutar el
direccionamiento estratégico de una empresa, y no seguir alimentando mas y mas

trabajos de formulacién.
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