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RESUMEN

El Instituto de Capacitacion e Investigacion del Plastico y el Caucho (ICIPC) es
una entidad sin animo de lucro enfocada hacia la investigacion y la innovaciéon en
productos y servicios de polimeros por medio de consultoria, investigacion,
laboratorio, capacitacion y redes de conocimiento para varios sectores de la
economia como, por ejemplo: automocién, construccion, empaques, alimentos y
sostenibilidad, entre otros. En 2021 tiene como objetivo desarrollar la estrategia de
la organizacién para el periodo 2021-2026 y para cumplirlo se utiliz6 el modelo
EstraPyme, disefiado por Susana Alvarez Delgado y Santiago Zapata Correa en
2019 como trabajo de grado para obtener el titulo de magister en Administracion
(MBA) en la Universidad EAFIT bajo la direccion de la profesora Luz Maria Rivas
Montoya, que consiste en analizar la organizacion, la industria y las
megatendencias mediante la utilizacion de herramientas del campo de la
estrategia en el desarrollo de seis etapas definidas por el modelo. Para este caso
especifico, al final del ejercicio se definié enfocar el estudio hacia la linea de
negocio de consultoria del ICIPC para la creacion del lienzo de la propuesta de

valor y del modelo de negocio.

Palabras clave: EstraPyme, estrategia, proceso estratégico, ICIPC, propuesta de

valor, modelo de negocio.



ABSTRACT

The ICIPC (Instituto de Capacitacion e Investigacion del Plastico y el Caucho) is a
non-profit entity focused on research and innovation in polymer products and
services through consulting, research, laboratory, training, and networks for
several economic sectors such as automotive, construction, packaging, food,
sustainability, among others. In 2021 it aims to work on the development of the
organization's strategy for the 2021-2026 period, to comply with it, the EstraPyme
model is used, designed by Susana Alvarez Delgado and Santiago Zapata Correa
in 2019 as a project degree to obtain the Master in Business Administration (MBA)
titte on EAFIT University under direction of Luz Maria Rivas Montoya, Ph.D. which
consists on analyze the organization, the industry and megatrends, by using tools
from the strategy field in the development of six stages defined by the model. For
this specific case, by the end of the activity, we decide to focus the study on the
ICIPC consulting business line for the creation of the value proposition and the

business model.

Key words: EstraPyme, strategy, strategic process, ICIPC, value proposition,

business model.



INTRODUCCION

En el presente trabajo se abordd la implementacién de herramientas estratégicas
al servicio del Instituto de Capacitacion e Investigacion del Plastico y el Caucho
(ICIPC). Esta entidad sin animo de lucro, fundada en 1993, presta servicios de
consultoria, investigacion, laboratorio, capacitacion y redes de conocimiento y en
la actualidad se encuentra en la etapa de desarrollo de un proceso estratégico

para el periodo comprendido entre 2021 y 2026.

Se utilizé la metodologia EstraPyme, desarrollada en 2019 como trabajo de grado
para obtener el titulo de magister en Administracion (MBA) en la Universidad
EAFIT bajo la direccion de la profesora Luz Maria Rivas Montoya, que a través de
una serie de pasos establecidos permite llevar a cabo el proceso estratégico de
una pequefia o una mediana empresa. En términos generales, la metodologia se
compone de seis etapas en la que se hace una recopilacion de datos en fuentes
primarias y secundarias y, por medio de la aplicacion de herramientas del campo
de la estrategia, se concluye con la formulacién de modelos de propuesta de valor
y de negocios sobre una linea de servicios o productos de la organizacion

evaluada.

En la implementacion se emplearon herramientas tales como los lienzos de la
propuesta de valor y del modelo de negocio, el reloj estratégico de Bowman, la
plantilla ad-lib, el diagrama de cinco fuerzas de Porter, los analisis Pestel y VRIO y

el circulo dorado.

Esta investigacion aplicada se abordd con el objetivo de obtener informacion de
utilidad para ser usada como soporte en la construcciéon de la estrategia del ICIPC
para el periodo 2021-2026 por medio de la descripcién de aspectos internos, de
industria y del macroentorno que fuesen utiles para la toma de decisiones de la

empresa.



En el trabajo se presenta informacion general sobre el ICIPC, sus servicios, su
historia y su actualidad, asi como algunos aspectos de su estrategia vigente y de
sSus expectativas sobre la estrategia en construccién. También se describen los
conceptos alrededor de la estrategia con una breve explicacion de las
herramientas estratégicas utilizadas. Con posterioridad se muestra de manera
detallada el resultado de cada una de las seis etapas de la metodologia
EstraPyme y en la parte final se enfatiza en la linea de negocio de consultoria del
ICIPC, para terminar con una retroalimentacién y con propuestas de mejora de la

metodologia empleada.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PROBLEMA PRACTICO

El Instituto de Capacitacion e Investigacion del Plastico y el Caucho (ICIPC) es
una fundacion sin animo de lucro creada en 1993 con la mision de convertir el
conocimiento en riqueza y se orienta hacia la innovacion y la generacion de valor
en la ciencia de los materiales, los productos y el procesamiento de polimeros en
el pais y fuera de él. El conocimiento generado se le transfiere a la sociedad para
que se use de manera practica y, por ser una entidad sin animo de lucro, todos
sus excedentes se reinvierten en la adquisicion de nuevas capacidades, de modo

gue la generacién de conocimiento se pueda mantener en el tiempo.

El ICIPC fue fundado por la Universidad EAFIT, Acoplasticos y la empresa
Formacol S. A. en la ciudad de Medellin, Colombia. En la actualidad cuenta con 30
empleados y ha atendido las necesidades de mas de 1.200 clientes, con mas de
220 empresas impactadas cada afio y mas de 100 ensayos de laboratorio

disenados.

Los servicios prestados por el ICIPC se enfocan hacia los sectores de
agroindustria, alimentos, automocién, construccién, empaques, hogar, materias

primas, mobiliario, sostenibilidad y salud. Se dividen en cinco categorias, que son:

o Investigacion: disefio y desarrollo de proyectos de investigacion aplicada en
conocimiento, sostenibilidad, nuevos materiales, nuevos procesos, nuevas
tecnologias y nuevos productos.

o Laboratorio: ensayos climéaticos y de envejecimiento, procesamiento y
preparacion de materiales, asi como ensayos de propiedades fisicas, quimicas,
térmicas, mecanicas y reolégicas

o Capacitacion: formacion especializada en tematicas relacionadas con el

procesamiento de polimeros y la sostenibilidad desarrollada a través de cursos a



la medida, seminarios, eventos, el programa Academia ICIPC y también, en
convenio con la Universidad EAFIT, algunos diplomados y especializaciones.

o Consultoria: servicios de consultoria que contemplan etapas de andlisis,
propuesta y resultados en las categorias de vigilancia tecnolégica, productividad,
sostenibilidad y propiedad intelectual.

o Redes de conocimiento: el ICIPC lidera y forma parte de importantes redes
de conocimiento como el grupo de empaques plasticos sostenibles, la Red de
Manejo de PI, Area de Industria y Energia (Secopind), la Research Platform for
Sustainable Plastics and Related IoT (Internet of Things) Applications (Spirit) y la
iniciativa #Elplasticosalvavidas, que busca unir esfuerzos para combatir el covid-
19 (ICIPC, 2020).

El altimo plan estratégico del ICIPC, que sigue vigente en la actualidad, fue el
trazado para el periodo 2016-2021, en cuya ejecucion se detectaron algunas
oportunidades de mejora que se busca que se implementen en el préximo plan
estratégico (2021-2026), entre las que se encuentran las siguientes: en la
estrategia actual se necesita dar mayor claridad al concepto de “ganar”, los focos
no estan completamente establecidos, no estan claras las herramientas para
ejecucion y el seguimiento de la estrategia, se debe crecer mas en capacidades y
clientes (por ejemplo: en el exterior), se debe fortalecer el area de la sostenibilidad
y la situacién econémica no es la deseada; por lo tanto, se deben ampliar las
fuentes de recursos para no depender tanto de los recursos publicos y de los
fundadores, es decir, plantar un foco mas comercial en el proximo plan
estratégico. Para lograrlo, en la direccion del ICIPC se decidio anticipar el trabajo
de definicion del plan estratégico con el fin de disponer de herramientas para la
toma de decisiones en el tiempo adecuado para la respectiva preparaciéon de su

ejecucion.
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ANTECEDENTES

Sobre el disefio de planes estratégicos para las organizaciones se ha indagado en
forma extensa desde los inicios del estudio académico de la estrategia y se ha
fortalecido con la creacion de organizaciones como la Strategic Management
Society (SMS) en 1980. Existen multiples definiciones de qué es estrategia, asi
como diversas maneras de implementarlas, y no hay recetas unicas ni férmulas
magicas, por lo que en cada caso se debe hacer un diagndéstico adecuado para
determinar, a partir de las herramientas existentes, la metodologia por aplicar en
cada organizacion. Las investigaciones al respecto son muy amplias y de todos los
tipos; por ejemplo, respecto a pequefias y medianas empresas, en la ciudad de
Guanajuato, México se hizo una investigacion que buscaba definir como influencia
el desarrollo de un proceso estratégico en la creacion de valor en las
microempresas; el resultado arrojé que la influencia es altamente significativa, de
lo que debe entenderse que una buena estrategia podria potencializar los
resultados comerciales de una organizacion (Lopez Lemus y De la Garza
Carranza, 2020, p. 14). Se llevé a cabo un estudio similar en las pequefias y
medianas empresas en Bogota, Colombia; sin embargo, en €l se analizé cémo el
desarrollo de un proceso estratégico controla la incertidumbre y como ayuda a
generar escenarios prospectivos para las pymes; se halld6 que dichas
organizaciones muestran un comportamiento de decisiones en el corto plazo y de
manera muy emocional; no obstante, a través del desarrollo de un proceso
estratégico pueden tomar mejores decisiones y enfrentar la incertidumbre
(Castafio Ramirez, 2011, p. 147).

Asi mismo, se localizaron multiples estudios para mejorar las condiciones
comerciales de las empresas; un ejemplo de ello fue el referente a la
comercializacién de cacao en la empresa Agrolava del Empalme, en el que se
demostré que mediante un plan estratégico bien implementado se podrian

aumentar y diversificar las exportaciones del cacao debido a sus condiciones
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Gnicas, de modo simultdneo con un manejo optimizado de los recursos (Gonzélez
Rodriguez et al.,, 2020, p. 14). También se evidencio el caso del Centro de
Investigaciones del Niquel, en Cuba, en el que se hizo un estudio destinado a
mejorar el desempefio econdémico de la organizacién; en tres afios se lograron los
siguientes resultados: un incremento del 23% en las ventas, la disminucion del
consumo de energia en 180 MW, el aumento de la productividad y la ejecucion de
inversiones (Rodriguez Castillo, 2010, p. 6). De igual manera, para un laboratorio
farmacéutico en Colombia se disefid un plan estratégico que buscaba atacar su
problematica econdmica y revitalizar la organizacion, de manera que le permitiera
responder a los retos de la industria colombiana, ganar méas fuerza en el mercado

y mejorar los resultados comerciales (Vizcaino Solano et al., 2018, pp. 34-35).

El estudio sobre la creacién de planes estratégicos no se ha enfocado Unicamente
hacia el @mbito comercial, sino que también se identificaron investigaciones sobre
organizaciones académicas, como las universidades; por ejemplo, se desarrollé
una metodologia innovadora para el desarrollo de un proceso estratégico en las
universidades, cuyas principales misiones son la gestiéon del conocimiento, la
ensefianza y el aprendizaje; en dicha metodologia se propusieron cuatro fases
para lograr el mencionado desarrollo: diagndstico estratégico, prospectiva
estratégica, estrategia basada en proyectos y comunicacién y actualizacion del
plan estratégico (Serrano Céardenas et al.,, 2013, pp. 54-56). Asi mismo, en un
estudio sobre los desafios y las recomendaciones en el desarrollo de un proceso
estratégico en las universidades, a partir de cuestionamientos sobre los mitos que
han existido alrededor del desarrollo de un proceso estratégico en las instituciones
académicas y con fundamento en una revision bibliografica especializada, el autor
concluy6 que si existen numerosas estrategias que pueden adaptarse para que el
desarrollo de un proceso estratégico en las universidades se aplique de manera

exitosa (Daza Lesmes, 2010, p. 14).

Por otro lado, las organizaciones sin animo de lucro también han sido objeto de

estudio en cuanto al desarrollo de un proceso estratégico; un ejemplo es el
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realizado en el grupo de investigacion Biomatic para el fomento de la innovacion
en el Centro de Disefio y Manufactura del Cuero del SENA, en el que se formulo
un plan estratégico acorde con las necesidades del entorno por medio de un
modelo de gestion que promoviera la innovacion y el desarrollo tecnoldgico en la
comunidad académica y en el sector productivo, lo que permitio afrontar los retos
de los sectores del cuero, el caucho y el plastico mientras se mejoran las
condiciones de competitividad (Velasquez Restrepo et al., 2014, pp. 43-44).
También conviene mencionar el estudio sobre la direccion estratégica en
instituciones educativas no lucrativas en México, en el que se analizo el papel del
consejo directivo en el desarrollo de un proceso estratégico en las instituciones y
se brindé una herramienta para la toma de decisiones importantes (Morgan
Beltran, 2017, pp. 320-322). De igual manera, la propuesta de un plan estratégico
logistico para una empresa de caracter social sin animo de lucro (Ecssal),
seccional Cali (Colombia) que se ajustara a su estrategia corporativa y
potencializara el logro de sus objetivos organizacionales, en la que se pusieron en
practica cuatro proyectos estratégicos en la organizacién (Peinado-Aldana, 2018,
p. 66).

Fue asi como se observaron la importancia y los buenos resultados que
representa el desarrollo de un proceso estratégico en diferentes factores
relacionados con el ICIPC, tales como la gestion del conocimiento en
universidades, organizaciones sin animo de lucro y otras entidades que, al igual
que el instituto, buscan mejorar sus resultados comerciales. Para ello se dispone
de muchas herramientas que pueden aplicarse y algunas de ellas se describiran

mas adelante.
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JUSTIFICACION

Como se mencioné en la definicion del problema préactico, se identificaron
multiples oportunidades de mejora respecto al plan estratégico actual del ICIPC y
con el presente estudio se pretendié ofrecer las herramientas que permitan, en el
periodo 2021-2026, encontrar nuevas oportunidades que le ayuden a la
organizacion mejorar sus resultados comerciales, con miras a aumentar su
autonomia econdmica del instituto y a reducir la dependencia de recursos publicos

y de los socios fundadores.

Ademas, se logré ampliar el uso de la metodologia EstraPyme para que asi, por
medio de las retroalimentaciones y los retornos de experiencia del estudio, puedan
hacerse los ajustes necesarios para que cada dia sea de mayor utilidad en la
definicion y la revisibn de las estrategias de las pequefias y las medianas

empresas.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL

Aplicacion de la metodologia EstraPyme al servicio del Instituto de Capacitacion e
Investigacion del Plastico y Caucho (ICIPC) como soporte a la estrategia del
periodo 2021-2026.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Construir una base de conocimientos generales sobre el ICIPC mediante la
consulta de fuentes secundarias.

o Identificar con mayor profundidad el estado actual de la empresa por medio
de la aplicacion de entrevistas de diagnostico a tres empleados del ICIPC.

o Diagnosticar el ICIPC a partir de la informacién recopilada en las entrevistas
y las fuentes secundarias a través de la aplicacion de herramientas estratégicas.

o Moderar la cocreacion de los lienzos de la propuesta de valor y del modelo
de negocios para una de las lineas de servicio del ICIPC.

o Consolidar el informe final para el ICIPC con la informacién construida en la

aplicacion del modelo EstraPyme que contenga las recomendaciones planteadas.
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MARCO CONCEPTUAL

Desde hace muchos afios se ha hablado sobre la estrategia y entre todos los
conceptos investigados por varios expertos en la materia y desde diversos campos
de estudio, una de las conclusiones recurrentes es que la estrategia no tiene una
sola definicion, por lo que en el trabajo se revisaron y aplicaron ciertos criterios
necesarios para el planteamiento y la ejecucion de la estrategia del ICIPC entre
2021 y 2026, por lo que fue necesario utilizar varias metodologias de trabajo
encontradas en la literatura acerca de la estrategia, que van desde la parte tedrica
de la definicion de la estrategia hasta ejercicios practicos que ayudaron a dar

respuesta a las variables requeridas para una definicion clara de una estrategia.

ESTRATEGIA

A continuacion se presentan algunas definiciones de estrategia:

o Estrategia: es el rumbo que le permite a un negocio alcanzar en un periodo
determinado una ventaja competitiva que permita un buen uso de los recursos
para poder complacer las necesidades de los directivos (Johnson et al., 2006, pp.
10-12).

o Estrategia corporativa: vela por definir los resultados generales de una
empresa y busca también cémo optimizar el valor para las distintas partes
(unidades de negocio) de la organizacién (Johnson et al., 2006, pp. 10-12).

o Estrategia de negocio: se enfoca a tratar de obtener los mejores
resultados que posibiliten en los diferentes mercados (Johnson et al., 2006, pp.
10-12).

o Estrategias operativas: buscan como ocuparse de las diferentes partes de

la organizacion de modo que se logre ejecutar las estrategias de negocio y de la
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corporacion al tener en cuenta sus aspectos mas importantes, como lo son los
procesos, el personal y los recursos (Johnson et al., 2006, pp. 10-12).

o Estrategia corporativa: se compone a partir de los principales objetivos
del negocio y los planes necesarios para cumplirlos. Para definirla es importante
reconocer donde esta la empresa y a donde quiere llegar (Andrews, 1971, pp. 47-
71).

o Estrategia econdmica: resulta del apareamiento entre las oportunidades y
las capacidades del negocio al considerar cierto nivel de riesgos, que puede variar
dependiendo de la compafiia (Andrews, 1971, pp. 47-71).

o Gestion estratégica: es el proceso de desarrollo de capacidades que le
permiten a una empresa crear valor para los clientes, los accionistas y la sociedad

mientras opera en mercados competitivos (Nag et al., 2007, pp. 935-955).

HERRAMIENTAS

o Lienzo de la propuesta de valor.

Para desarrollar esta herramienta es necesario conocer la posicion de los clientes
del ICIPC en cuanto a alegrias, frustraciones y trabajos (lado derecho de la
imagen) y, luego de tener esta posicion clara, se desarrolla la propuesta de valor
por medio del trabajo en los productos y los servicios, de modo que se aumenten
las alegrias y se alivien las frustraciones de los clientes de la organizacion (lado

izquierdo de la imagen).
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Figura 1. Lienzo de la propuesta de valor
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Fuente: Osterwalder et al. (2015, p. 91)

o Lienzo del modelo de negocio o canvas

Se sugiere empezar la construccion de esta herramienta con la propuesta de valor
para luego analizar los segmentos del cliente y buscar los canales y las relaciones
con los clientes como conectores entre los dos segmentos (propuesta de valor y
segmentos de mercado); mas adelante se analizan las asociaciones clave, los
recursos clave y las actividades clave del ICIPC y por ultimo se diligencian la

estructura de costos y las fuentes de ingreso.
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Figura 2. Lienzo del modelo de negocio
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Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011, p. 44)

o Plantilla ad-lib de la propuesta de valor

Esta metodologia de trabajo ayuda a dar forma a la propuesta de valor mediante
unas palabras fijas y otras que salen de la metodologia del lienzo de valor con el
fin de consolidar la propuesta de valor y plasmarla en el lienzo de modelo de

negocio (canvas).
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Figura 3. Plantilla ad-lib
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Fuente: Osterwalder et al. (2015, p. 112)

. Cinco fuerzas de Porter

La herramienta de las cinco fuerzas de Porter ayuda a identificar qué tan fuerte o
débil se encuentra la organizacion frente a los proveedores, los sustitutos, los
clientes y los nuevos entrantes en cuanto a la competencia en el mercado que
esta el ICIPC para de esta forma, y segun el foco que se le quiera dar a la nueva
estrategia, enfatizar en alguno de dichos aspectos, bien sea para mejorar alguno

de ellos o para fortalecer alin mas otro.
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Figura 4. Cinco fuerzas de Porter
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Fuente: Porter (2008, p. 80)

° Anélisis Pestel

Esta metodologia permite realizar un analisis completo del contexto en el que se
encuentra el ICIPC en cuanto a lo politico, lo econémico, lo social, lo tecnolégico,
lo ambiental y lo legal para identificar las debilidades, las oportunidades, las
fortalezas y las amenazas con el fin de disponer de una adecuada vision global a

la hora de definir la estrategia.
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Figura 4. Analisis Pestel
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. Analisis VRIO

Se utiliza para conocer la ventaja competitiva de la organizacion y su rendimiento
y se construye a partir de unas preguntas que se plantean en cada una de sus

letras (valor, rareza, imitabilidad y organizacién).
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Figura 5. Analisis VRIO
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Fuente: De Bruin (2016)

. Circulo dorado

Con esta metodologia se identificé el sentido que busca la organizacion para ser
diferenciadora frente a su competencia mediante el andlisis interno de la compafiia
con el fin de determinar lo que hace, como lo hace y por qué lo hace, es decir, el

verdadero propdsito o por qué la empresa en realidad existe.
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Figura 6. Circulo dorado
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o Reloj estratégico de Bowman

Esta herramienta permite que las organizaciones se posicionen frente a sus
clientes por medio de la comparacion del valor percibido de sus productos o sus

servicios versus el precio percibido con el fin de identificar su ventaja competitiva.
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Figura 7. Reloj estratégico de Bowman
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Fuente: Sridharan (2020)

o Radar estratégico

Con él se evalla la compafiia en los siguientes cinco ejes: conocimiento del

cliente, conocimiento del negocio, coherencia del modelo de negocio, alineacién

interna y salud financiera. En cada uno de ellos se formulan unas preguntas con el

propdsito de calificarlos de uno a cuatro
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Figura 8. Radar estratégico
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Fuente: Alvarez Delgado y Zapata Correa (2019, p. 26)
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DISENO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION

Este trabajo es del tipo aplicado pues se busco la obtencion de informacion de
utilidad como soporte en la construccién de la estrategia del ICIPC para el periodo
2021-2026. El alcance de la investigacion fue descriptivo puesto que se procuro
describir algunos aspectos internos, de la industria y del macroentorno Gtiles para

la toma de decisiones de la entidad.

Asi mismo, la investigacion fue de naturaliza programatica debido a que se
pretendié consolidar una serie de informaciones que permitieron la construccién

de la estrategia futura del ICPC.

Las fuentes de la investigacion fueron primarias y secundarias pues se recogio
informacion de manera directa mediante entrevistas con empleados del ICIPC v,

ademas, se recopilaron datos mediante consulta de diferentes fuentes en internet.

Fuera de lo expuesto, la investigacién fue transversal porque se llevd a cabo
Gnicamente durante la aplicacion del modelo EstraPyme. Por ultimo, fue de tipo no

experimental puesto no se manipul6 ninguna variable del entorno.

METODOLOGIA

La metodologia utilizada, llamada modelo EstraPyme, en su totalidad es practica,
fue desarrollada por dos estudiantes del MBA de la Universidad EAFIT (Alvarez
Delgado y Zapata Correa, 2019, pp. 1-26) y les permite a las personas interesadas
en desarrollar una estrategia nueva para una organizacion recorrer una serie de
pasos estructurados que proporcionan informacion relevante para formular una

estrategia completa.
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Para empezar, se indag0 sobre la empresa y la industria en sitios web, redes
sociales, revistas y bases de datos, entre otras fuentes. Después se logré un
acercamiento con la direccion del ICIPC que posibilitd conocer de manera mas
profunda la entidad para conocer en forma detallada la situacion actual. Con la
informacion asi obtenida y la recolectada antes se analizo la empresa y mas tarde,
por medio de las diferentes herramientas mencionadas en el marco tedrico, se
hicieron los analisis internos, externos y de macrotendencias que permitieron tener
la informacién suficiente para recomendar una nueva estrategia que reflejara la
propuesta futura sobre el modelo de negocio canvas de manera que con facilidad

se identificara y se comunicara lo que se busca con la organizacion.

La metodologia EstraPyme se desarroll6 en conjunto con la direccion del ICIPC,
con la que se sostuvieron periodicas de seguimiento y alineacion para por altimo

consolidar la informacién y dejarla a disposicion de la empresa.
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APLICACION DEL MODELO ESTRAPYME

ETAPA DE EXPLORACION

En esta etapa se busca investigar sobre la empresa y la industria en la que esta
con el fin de garantizar que se conozca a qué se dedica la organizacion, quiénes
son los principales actores de la industria, cuales son las cifras y las noticias mas
relevantes de la industria y, por dltimo, cual es el contexto macroeconémico y
microeconémico en el que se encuentra la entidad (Alvarez Delgado y Zapata
Correa, 2019).

Cuando se investigd sobre el instituto se constaté que la pagina web del ICIPC
(2020) cuenta con informacion muy completa acerca de la organizacion como, por
ejemplo, a qué se dedica, cuales son sus lineas de negocio y qué se hace en cada
una de ellas, cuando fue fundado, cuantos son sus colaboradores, quiénes son

sus clientes y cuéles son sus certificaciones y sus acreditaciones, tales como:
o Certificacion del Icontec de acuerdo con la norma ISO 9001:2015

o Acreditacion de la ONAC para diez ensayos segun la norma ISO-IEC
17025:2005 y con certificado de calidad ISO 9001:2015

En las consultas realizadas también se encontré6 una serie de resultados de
investigacion y marcas registradas por el ICIPC y la confirmacion de la exportacion
de sus servicios a paises del continente americano, como, por ejemplo, Estados
Unidos, México, Guatemala, Honduras, Ecuador, Pera y Chile, entre otros.
Ademas, se identificaron los premios entregados a la organizacion, tanto
nacionales como internacionales, por las patentes otorgadas en diferentes
sectores de la industria y la participacion en el crecimiento del sector del plastico
en Colombia (Noriega, 2015).

La lista de premios, patentes y marcas registradas del ICIPC es la siguiente:
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o Ganador en 2014 del premio “El colombiano ejemplar” en la categoria de

ciencia y tecnologia

o Premio “Lapiz de acero 2013”, en compafiia de Industrias Estra, en la
categoria de disefio industrial, area de producto, por el desarrollo y el disefio del

armario modular

o Contador de energia prepagada: premio en NPE 2009. Ganador del premio

“People’s choice award” en la International Plastic Design Competition

o Dispositivo en extrusoras patentado ante la SIC con el No. 03 12620
(resolucion No. 15348, de 31 de marzo de 2009)

o Patente otorgada por la SIC No. 050 88703: dispositivo de sujecion de
cables o alambres aéreos que ayuda a desviar el vuelo de las aves

o Patente con expediente No. 09 063236 (resolucion 71811, del 27 de
noviembre de 2012): dispositivo compostable para la hidratacion de flores frescas

cortadas

o Patente con expediente No. 09 063237 (resolucion 14485 del 1 de abril de

2013): compuesto absorbedor de oxigeno y método para producirlo

o Patente con expediente No. 11-140033, del 5 de agosto de 2014: empaque
con valvula respirable para productos perecederos

o Extrutools: herramientas computacionales para calculos en el proceso de
extrusion

o Inyectools: herramientas computacionales para céalculos en el proceso de
inyeccion

o Matplast: base de datos de materiales plasticos

o Permeasoft: programa para el disefio, el calculo y la simulacién de

empaques de barrera
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o Migrasoft: programa de validacion del cumplimiento de regulaciones de
migracion especifica de sustancias reguladas para materiales y objetos plasticos

destinados a entrar en contacto con alimentos

o SafePack software: programa para seleccidon y disefio de empaques

plasticos con criterios de inocuidad y vida de anaquel

Esta etapa del modelo EstraPyme fue fundamental para conocer el contexto de la
empresa y de la industria en el que se encuentra con el fin de poder seguir

adelante con el desarrollo del modelo.

ETAPA DE CONOCIMIENTO

En esta etapa se aplicd una entrevista desarrollada en el modelo EstraPyme (ver
anexo 1. Guia de entrevista de diagndstico), que consta de tres momentos con el
fin de conocer, de parte de los entrevistados, el contexto y la historia, la estrategia
competitiva actual y, por dltimo, su situacion financiera (Alvarez Delgado y Zapata
Correa, 2019).

Hubo tres entrevistas virtuales con personal del ICIPC, que se grabaron con el
consentimiento de cada uno de los entrevistados, lo que permitié asi tener mayor
claridad de los temas antes mencionados por medio de la consolidacion de la

informacion obtenida.
Las citas més relevantes encontradas en este ejercicio fueron:

o ¢Considera que la empresa vende o a la empresa le compran? “Le

compran, no se sale a vender, inicamente en las convocatorias” (entrevistado 2)

o ¢, Qué hace a la competencia mejor que esta empresa? “La competencia

tiene maquinas mas nuevas” (entrevistado 2)
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o ¢, Cudl cree que es la percepcion que tienen sus clientes de la empresa?
“Que saben mucho, pero que no se acercan lo que deberian y que no son muy

agiles, que son caros” (entrevistado 1)

o ¢Por qué lo hace? ¢ Cudl es el proposito de la empresa? “Generar riqueza a

través del conocimiento” (entrevistados 1y 2)

El resultado de la entrevista completa se encuentra en el anexo 4. Por razones de

confidencialidad el momento 3 (situacién financiera) no se incluy6 en el anexo.

ETAPA DE ANALISIS

En esta etapa, con la informacion recolectada de las etapas anteriores se hicieron
los anlisis interno y de industria (Alvarez Delgado y Zapata Correa, 2019) por
medio de las siguientes herramientas, mencionadas en el marco conceptual del

presente trabajo:

. Cinco fuerzas de Porter

En este analisis se encontr6 que los productos sustitutos no representan una
amenaza alta en los servicios que presta el instituto debido a que son especificos
y, por otro lado, se hallé que el poder de los rivales es fuerte, pues pueden llegar a
ser mas rapidos, econémicos y con mejores estrategias de venta e, incluso, a
tener maquinas mAas nuevas; en cuanto al conocimiento y al grado de
especializacion, el ICIPC es superior a todos los restantes competidores en

Colombia.
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Figura 9. Resultado del andlisis de las cinco fuerzas de Porter para el ICIPC
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Fuente: elaboracion propia

. Analisis Pestel

En la figura 11 se muestra el resultado del analisis Pestel realizado; se marcaron
con rojo los campos en los que se consideré alto impacto para el ICIPC, con
amarillo los de mediano y con verde los de bajo; se encontrd, desde el punto de
vista econdmico, que la alta devaluacion del peso respecto al dolar incidié en
sentido negativo las operaciones internacionales de la organizacion, y que la crisis
de la pandemia oblig6é a la mayoria de las empresas a reinventarse, lo que no fue
diferente para la entidad; en el aspecto ambiental, se evidencié la tendencia global
y local en la aplicacion de acciones para reducir el impacto ambiental, lo que
implic6é oportunidades para el ICIPC en sus programas de sostenibilidad, lo que, a
su vez, esta relacionado con el eje legal, en el que en el entorno local surgieron
iniciativas para la disminucion de plasticos de un solo uso, con efecto directo en el
gremio y en el campo de accion de la organizacion, pero que también fue una
oportunidad en lo referente a sus investigaciones y sus trabajos sobre reciclaje y
reutilizacion de materias primas, asi como a sus demas programas de

sostenibilidad.
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Figura 10. Analisis Pestel para el ICIPC
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Fuente: elaboracion propia

. Analisis VRIO

En este ejercicio se analizaron los recursos que se encuentran en la primera
columna de la figura 12 y se obtuvo como resultado que el instituto tiene una
desventaja competitiva en eficiencia de costos y no cuenta con ningln recurso que
sea una ventaja competitiva sostenida; lo mas cercano a lo anterior es el recurso

tecnoldgico, en el que se identificé una ventaja competitiva por explotar.
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Figura 11. Analisis VRIO para ICIPC

Eficiencia de costos No No No No Desventaja competitiva
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Certificaciones Si Si No No Ventaja competitiva temporal
Know-how técnico Si Si No No Ventaja competitiva temporal
Tecnologia Si Si Si No Ventaja competitiva por explotar

Fuente: elaboracion propia

ETAPA DE INTEGRACION

En esta etapa se integra la informacion antes analizada y se le entrega el primer
informe al ICIPC con los hallazgos, elaborado a partir de las herramientas circulo
dorado, reloj estratégico y radar estratégico, que se mencionaron en el marco

conceptual (Alvarez Delgado y Zapata Correa, 2019).

Circulo dorado:

¢ Qué?: la organizacién presta servicios de capacitacion, laboratorio, consultoria,

investigacion y redes de conocimiento.

¢ Como?: la entidad cuenta con dos macroprocesos en su gestion; en primer lugar
estd el proceso de negociacion con el cliente, en el que se alinean las
necesidades del cliente y las capacidades del instituto para converger en el
alcance del servicio. El segundo es la ejecucién del servicio, que culmina con la

presentacion de los hallazgos y el informe final.
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¢Por qué?: el ICIPC brinda soluciones tecnolégicas a las industrias del plastico y
el caucho en Colombia y Latinoameérica con el propdsito de facilitar la generacion

de valor académico, industrial y econémico.

Reloj estratégico:

En los andlisis se encontrd6 que el ICIPC cuenta con un conocimiento
especializado, que opera en el mercado especifico de los polimeros y que por
parte de los clientes se tiene una percepcion de precios altos, de lo que se
concluy6é que en la actualidad la entidad tiene una estrategia de diferenciacién

segmentada, como se aprecia en la figura 13:

Figura 12. Reloj estratégico del ICIPC

+ 1 Diferenciacion

Hibrida 1
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precio

Estrategias destinadas
al fracaso

Bajo precio /
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Valor percibido del producto

-

- Precio +

Fuente: adaptacion de Alvarez Delgado y Zapata Correa (2019)
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Radar estratégico:

Para trazar la grafica del radar estratégico se tuvieron en cuenta cinco vértices que
se muestran a continuacion, junto con el nivel encontrado en cada uno en el

diagnéstico (evaluado de 1 a 4):
o Conocimiento del cliente:

Nivel 3: solo describe al cliente a partir de una segmentacion tradicional de

mercado (estrato, edad, sexo, etc.).
o Conocimiento del negocio:

Nivel 4: conoce el negocio y la industria en la que esta; identifica sus

competidores, sus sustitutos y sus clientes.
o Coherencia del modelo de negocio:

Nivel 2: existe una propuesta de valor definida y clara, pero no es plenamente

coherente con el perfil del cliente.
o Alineacién interna:

Nivel 3: las personas entrevistadas estan alineadas con los objetivos de la

empresa, pero no en como alcanzarlos.
o Salud financiera:

Nivel 2: los resultados financieros no son positivos; la empresa presenta

dificultades, sobre todo de liquidez.

A partir de lo anterior se construy6 el radar estratégico, que se muestra en la figura
14.
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Figura 13. Radar estratégico para el ICIPC
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Fuente: elaboracion propia con base en Alvarez Delgado y Zapata Correa (2019)

En el informe de diagndstico que se presenta en el anexo 2 se incluyeron mayores

detalles del resultado de la etapa de integracion.

ETAPA DE FACILITACION

En esta etapa se moderé y se facilitd la creacidén de los lienzos de la propuesta de
valor y del modelo de negocio del ICIPC, que se elaboraron con una vision futura
que permiti6 encontrar con rapidez oportunidades para la empresa (Alvarez
Delgado y Zapata Correa, 2019). Sin embargo, al tener en cuenta que el instituto
cuenta con cinco diferentes lineas de negocio, se hizo necesario definir cual de

ellas se evaluaria.

En conjunto con el director general de la entidad se considero apropiado trabajar
en la linea de negocio de consultoria, pues es un servicio que en la actualidad

representa alrededor del 10% de los ingresos del instituto y, debido al
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conocimiento especializado del que dispone la organizacién, cuenta con un
potencial mayor. Para confirmar la decision se consultaron en EMIS (2021) las
ventas anuales de algunas empresas con alto énfasis en consultoria y los

resultados se muestran a continuacion:

o Cidet: 17.000 millones de pesos

o Cintel: 11.300 millones de pesos
o Azimut: 6.000 millones de pesos
o Cempre: 1.085 millones de pesos

Es importante remarcar que estas empresas no son del mismo sector del ICIPC;
sin embargo, se considero util acudir a la informacién sobre ellas para dimensionar

que la consultoria en Colombia tiene un potencial importante.

El taller contd con la presencia por parte del ICIPC del director general, el director
técnico, el director financiero y dos investigadores especializados, tuvo una
duracion de siete horas y se inicidé con la presentacién del informe de diagndéstico
para contextualizacién de todos los presentes.

Como un entregable adicional a la metodologia EstraPyme, durante el taller de
cocreacion también se elaboro6 la plantilla ad-lib (Osterwalder et al., 2015, p. 112)

con la propuesta de valor del ICIPC en el area de consultoria.

ETAPA DE CONSOLIDACION

En esta etapa se consolido toda la informacion recogida durante la etapa anterior y
se le entregd el informe final al ICIPC, en cuya primera parte en la que se
compararon los estados actual y futuro de la estrategia de la empresa, para lo que

se acudio de nuevo al circulo dorado, el reloj estratégico y el radar estratégico.
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Después se presentaron los lienzos de la propuesta de valor y del modelo de
negocio con una vision futura para la linea de negocio priorizada, que en este caso

fue la consultoria.

Al final se le entregaron las recomendaciones finales al instituto y algunas

lecciones aprendidas durante el proceso (Alvarez Delgado y Zapata Correa, 2019).

Circulo dorado:

No hubo cambios en la declaracion del propésito del ICIPC, de modo que el

circulo dorado fue igual al presentado en la etapa de integracion.

Reloj estratégico:

En esta seccion se reflejé en el reloj estratégico el giro propuesto en la estrategia
del ICIPC, en la que se recomendd pasar de una estrategia de diferenciacion
segmentada a una de diferenciacion en la que se disminuya la percepciéon de

precios altos y se atraigan nuevos clientes. La figura 15 muestra el giro propuesto.
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Figura 14. Reloj estratégico del ICIPC después del taller de cocreacion

+

Diferenciacion

Hibrida
Diferenciacion
segmentada

Asi se veia la
empresa

Bajo . '.
precio Asi aspira a verse la

empresa

Estrategias destinadas
al fracaso

Valor percibido del producto

Bajo precio /
Valor afiadido ?

v

- Precio +

Fuente: elaboracion propia con base en Alvarez Delgado y Zapata Correa (2019)

Radar estratégico:

En esta seccién se propusieron las siguientes acciones para cerrar las brechas

identificadas en el reloj estratégico durante la etapa de integracion:

o Implementar un equipo comercial que impulse las ventas y fortalezca las
relaciones existentes.

o Incrementar las acciones de mercadeo en lo referente a las capacidades
del ICIPC, pues se cuenta con un portafolio de servicios Unico en el pais.

o Revisar una posible optimizacién de los costos fijos porque representan una
parte muy importante de los costos totales de instituto.
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o Ante la alta dependencia de los ingresos por proyectos de investigacion, se
recomienda encontrar una fuente de ingresos permanente que permita compensar

los costos fijos y generar utilidades positivas.

Lienzo de propuesta de valor (consultoria):

La figura 16 muestra el perfil del cliente, construido a partir de la informacién
recogida en el taller de cocreacion con el ICIPC. En amarillo se presentan los

trabajos del cliente, en verde las alegrias y en azul las frustraciones.

Figura 15. Perfil del cliente del ICIPC

Fuente: elaboracién propia
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La figura 17 muestra el mapa de valor, construido a partir de la informacién
recogida en el taller de cocreacion con el ICIPC. En amarillo se presentan los
productos y los servicios con los que el ICIPC pretende satisfacer los trabajos del
cliente, en verde los creadores de alegrias y en azul los aliviadores de

frustraciones.

Figura 16. Mapa de valor del ICIPC

Fuente: elaboracién propia
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Lienzo de modelo de negocio (consultoria)

La figura 18 muestra el lienzo del modelo de negocio del servicio de consultoria
del ICIPC, construido a partir de la informacion recogida en el taller de cocreacion.
En verde se enfatizé en los datos que se incluyeron en este modelo a partir de lo

construido en el lienzo de la propuesta de valor.

Dicha propuesta se construy6 con la ayuda de la plantilla ad-lib con el siguiente
resultado: Nuestros servicios de consultoria especializada ayudan a las empresas
de la cadena de valor del plastico que quieren soluciones en sostenibilidad,
productividad y calidad con el fin de evitar la pérdida de negocios, de
oportunidades, de competitividad y de imagen y de aumentar la rentabilidad, la

reputacion y la capacidad de respuesta a las exigencias del sector.

Contamos con consultores con mas de 20 afios de experiencia en conocimiento

aplicado, laboratorios propios y una amplia red de aliados.
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Figura 17. Lienzo del modelo de negocio del ICPC
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Recomendaciones finales

Con base en los hallazgos de los talleres de cocreacion, se presentan las

siguientes recomendaciones finales al ICIPC:

o Tener en cuentas las recomendaciones planteadas en el radar estratégico

para cerrar las brechas existentes.

o Llevar a cabo un ejercicio de priorizacién en los lienzos de la propuesta de
valor y del modelo de negocio con el fin de garantizar que quede plasmada
Gnicamente la informacion clave en cada rubro. En forma ideal, no mas de cuatro
elementos, lo que permitird concentrarse en lo que genera mayor impacto (por

ejemplo, la matriz de priorizacion de Holmes).
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o Construir los lienzos de la propuesta de valor y del modelo de negocio para
las lineas de servicios fuera del alcance del presente trabajo de grado:
capacitacion, laboratorio, investigacion y redes de conocimiento.

o En el marco de la construccion de la estrategia para el periodo 2021-2026,
priorizar las diferentes lineas de servicios y distribuir los recursos a partir del
resultado con el proposito de asegurar la adecuada asignacion en funcion de la

rentabilidad y del volumen de ingresos.
Recomendaciones especificas para el servicio de consultoria:

o Explorar fuentes de ingresos no convencionales tales como: convenios,

polizas, anualidades, clientes preferentes y modelos de pago por logro de éxito.

o Estandarizar algunos servicios de consultoria permitiria consumir menos

recursos del equipo y poder entregar soluciones a los clientes con mayor rapidez.

o Propiciar acercamientos a gobiernos municipales y departamentales para
por medio de ellos apalancar el trabajo con las empresas.

o Buscar un mecanismo de validacién con los clientes acerca de los dolores y

las alegrias encontrados en los talleres de cocreacion.

Lecciones aprendidas:

A continuacion se presentan las lecciones aprendidas durante el proceso de

implementacion del modelo EstraPyme en el ICIPC:

o La participacion de los equipos interdisciplinarios nutrié el ejercicio de
cocreacion.
o Las reuniones periddicas de seguimiento con el director general del ICIPC y

la asesora tematica permitieron el buen avance de la metodologia.
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o Los equipos de conversacion en torno a la estrategia posibilitaron encontrar

elementos importantes hacia el futuro de la organizacion.

o Es necesario mantener la priorizacion de las ideas de modo que se enfoque

de mejor manera el ejercicio.
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RETROALIMENTACION Y MEJORAS A LA METODOLOGIA

La metodologia EstraPyme es de facil aplicacion y con sencillez induce a la
utilizacion de herramientas precisas para tener la informacion necesaria para

formular diagndsticos y propuestas puntuales.

Sin embargo, a partir de la experiencia con la aplicacién de esta metodologia se

sugiere que se consideren las siguientes recomendaciones:

o Entrega de conclusiones tempranas a la empresa.

o Aplicacion de la plantilla ad-lib después de la creacion del lienzo de la
propuesta de valor y antes de la creacion del lienzo del modelo de negocio.

o En el caso en que no exista, elaborar un lienzo del modelo de negocio de la
condicion actual, lo que permitiria que en la construccion del modelo futuro se
puedan evidenciar los cambios que se plantearian en la estrategia de la empresa.
o Considerar cuatro horas para el taller de cocreacién del lienzo de la
propuesta de valor y de la plantilla ad-lib y tres horas adicionales para el lienzo del
modelo de negocio.

o Sugerir una herramienta de priorizacidén de las ideas durante los talleres de
cocreacion, de modo que los lienzos queden con los elementos de mayor impacto.
o Actualizar las plantillas de informes para que la informacion predispuesta
esté como el fondo de la diapositiva y no como imagenes, lo que permitira una

mejor manipulacién de las plantillas.
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CONCLUSIONES

o El modelo EstraPyme permitio conocer de forma general el ICIPC desde
sus primeras etapas mediante la busqueda de informacion en articulos, pagina
web y revistas, entrevistas de conocimiento con diferentes directivos del personal
y con algunos datos proporcionados por el instituto. Se encontr6 que la
organizacion tiene una trayectoria de 28 afios en el mercado, cinco lineas de
accion, cuenta con la certificacion 1SO 9001 y acreditacion por el ONAC segun la
norma ISO-IEC 17025, dos premios nacionales y uno internacional, cinco patentes

y seis marcas registradas.

o En las entrevistas sostenidas con el personal del ICIPC se pudo llegar a
temas mas profundos debido a que la guia de entrevistas del modelo cuenta con
una serie de preguntas pertinentes acerca de asuntos clave como contexto,
estrategia competitiva y situacion financiera, que permitieron recoger informacion
valiosa para el desarrollo del proceso estratégico. Algunas de las informaciones
mas relevantes en esta parte fueron que el instituto en la actualidad no sale a
vender sus servicios, sino que los clientes se acercan a él por su trayectoria y su
conocimiento técnico; en cuanto a linea de laboratorio, se encontr6 que la
competencia de la entidad cuenta con méaquinas mas nuevas de las de la
organizacién; sus clientes tienen la percepcién que el los servicios del ICIPC es
caro, poco agil y no es cercano a ellos porque el instituto tiene muy claro que su

propdsito es generar riqueza a través del conocimiento.

o Con la informacion recolectada en las etapas 1 y 2 del modelo EstraPyme y
con las herramientas mencionadas en el marco conceptual se llevaron a cabo el
analisis interno, de megatendencias y de la industria del ICIPC por medio de las
herramientas de las cinco fuerzas, el analisis Pestel y el andlisis VRIO, con lo que
se consoliddé asi un informe de diagndstico que permitiera tener una primera
informacion que fuese util para ICIPC. En esta parte se encontré que el principal

aspecto negativo se encuentra en los rivales, que podrian suplir con facilidad al
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instituto; también se constatdé que las tendencias que requieren mayor vigilancia
son las legales y ambientales debido a la industria en la que trabaja; se verifico,
ademas, que la estrategia actual es de diferenciacion segmentada y, por ultimo,
sus puntos mas débiles son la salud financiera y la coherencia del modelo de

negocio.

o Se hizo un taller de cocreacion con miembros del ICIPC a los que se les
presenta el informe de diagndstico; luego se explicd la metodologia utilizada y se
definio el enfoque hacia una de las lineas de negocio (consultoria) y para finalizar
se moder¢ el taller para obtener los resultados del ejercicio, que se plasmaron en
los lienzos de la propuesta de valor y del modelo de negocio, que, junto con el
circulo dorado, el reloj estratégico y el radar estratégico, conformaron el informe
final entregado a la entidad, que arrojé como resultado que es necesario disminuir
la segmentacién y posicionarse en una estrategia Unicamente diferenciada. Las
recomendaciones entregadas fueron la implementacion de un equipo comercial,
incrementar las acciones de mercadeo en lo referente a las capacidades que tiene
el instituto, revisar una posible optimizacién de costos fijos y procurar reducir la

dependencia de los ingresos provenientes de proyectos de investigacion.
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ANEXOS

Anexo 1. Guia de la entrevista de diagnostico

Momento 1: contexto e historia de la empresa

o ¢,Como se llama la empresa?

o ¢A cudl industria o sector pertenece?

o ¢A qué se dedica la empresa? ¢ Cual es su actividad principal?

o ¢ Tiene varias lineas de productos o servicios? ¢ Cuéles?

. ¢ Como es el proceso general de la actividad principal del negocio?

- Describa las principales etapas de como funciona el negocio y especifique

las que constituyen el negocio central y las de apoyo.

o ¢Por qué lo hace? ¢ Cudl es el propoésito de la empresa?

o ¢, Quién(es) la fundé(aron)?

) ¢, Hace cuanto tiempo?

o ¢, Cual fue el camino recorrido hasta llegar a la situacion actual?

Momento 2: estrategia competitiva
o ¢, Quién(es) es(son) el(los) cliente(s)?

- Especifigue si es Business to Business (B2B) o Business to Consumer
(B2C)

- Diferencie entre cliente, usuario y consumidor final
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o ¢, Cudl(es) dolor(es) o necesidad(es) le(s) alivia o le(s) satisface la empresa

a su(s) clientes?

o ¢, Cual(es) cree que es(son) la(s) percepcién(ones) que tiene(n) su(s)
cliente(s) de la empresa?

o ¢,Ha habido clientes usuales que han dejado de comprar? ¢Por qué?

o ¢ Estan identificados sus competidores? ¢ Cuales son?

- Explique las diferencias entre los competidores directos y los indirectos
- Describalas

o ¢, Qué hace esta empresa de mejor manera que la competencia?

- ¢ Por qué un cliente hoy le compra a esta empresa y no a otra?

o ¢, Qué hace a la competencia mejor que esta empresa?

- ¢Por qué un cliente hoy le compra a la competencia y no a esta empresa?
o ¢, Considera que la empresa vende o que a la empresa le compran?

o ¢, Cuantos clientes tiene la empresa en la actualidad?

- ¢, Como participan en sus ventas?

- ¢,Hay algun cliente del que dependan en gran medida los ingresos de la

empresa?

- En el momento de negociar, ¢quién influye mas sobre el precio final: su

cliente o usted?
o ¢,Cuantos proveedores tiene la empresa en la actualidad?
- ¢, Como participan en sus compras?

- ¢,Hay algun proveedor del que dependa en gran medida la operacién de la

empresa?

56



- En el momento de negociar, ¢quién influye mas sobre el precio final: su

proveedor o usted?

o ¢ Estan identificados los productos o los servicios con los que su cliente

remplazaria lo que hoy la empresa le provee? ¢ Cuales son?
o ¢, Qué tan facil o qué tan dificil es entrar en esta industria? ¢ Debido a qué?

o ¢, Qué tan intensa es la competencia en esta industria (desleal, ilegal, etc.)?

Momento 3: situacion financiera

o ¢, Como se vienen comportando las ventas?

o ¢ldentifica alguna tendencia que estén presentando?

o ¢, Cual es el porcentaje de ventas de contado y cual el de ventas a crédito?
o ¢,Conoce cual es el margen de contribucion de los productos?

o ¢ Esta identificado el punto de equilibrio?

o ¢Las ventas permiten cubrir la totalidad de las obligaciones?

o ¢Alguna vez la empresa se ha visto corta para pagar la némina de los

empleados o se ha atrasado en el pago respectivo?

o Al final del mes, ¢ la empresa da utilidad o da pérdidas?

o Cuando la empresa requiere capital, ¢,como se financia?

o ¢ A cuanto ascienden las deudas de la empresa en la actualidad?

o ¢ En cuantos dias en promedio le pagan los clientes a la empresa?

o ¢ En cuantos dias en promedio les paga la empresa a sus proveedores?
o ¢La empresa mantiene inventario? ¢ Cuanto, en términos aproximados?

Y una ultima, pero fundamental, pregunta:

¢,Qué no le hemos preguntado que usted considera vital para el desarrollo de su

negocio?
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Anexo 2. Informe de diagndstico

INFORME DIAGNOSTICO

UNIVERSIDAD

EAFIT

CONTENIDO

\{Q ICIPC

Circulo
dorado

Reloj
estratégico

Radar
estratégico

UNIVERSIDAD

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT



CIRCULO DORADO - Simon Sinek

/Brindar soluciones tecnolc’lgicas\
a las industrias del plastico y
caucho en Colombia y
Latinoamérica, facilitando la
generacion de valor académico,
\_ industrial y econdmico.

/

1. Proceso de negociacion:
alinear necesidades vs.
capacidades
2. Proceso de realizacion:

informe y hallazgos

&

Laboratorio

()

Redes de

CONOCIMIENTO

INFORME DIAGNOSTICO

¢ Por qué?

¢, Como?

UNIVERSIDAD

EAFIT

RELOJ ESTRATEGICO — Bowman y Faulkner

'S

+

Diferenciacion

Hibrida

Bajo

Justificacion:

Precios altos

Mercado especifico en
polimeros

Conocimiento especializado

Diferenciacion
segmentada

-

precio

Bajo precio /
Valor afnadido

Valor percibido del producto

Estrategias destinadas
al fracaso

Precio

+

INFORME DIAGNOSTICO
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Citas relevantes de las entrevistas

“Le compran, no se sale a
vender, unicamente en las
convocatorias”

“La competencia tiene maquinas
mas nuevas’ (laboratorio)

“Que saben mucho pero gue no
se acercan lo que deberian y que “Generar riqueza a través del
no son muy agiles, que son conocimiento”
caros.”

UNIVERSIDAD

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT

RADAR ESTRATEGICO

Nivel Descripcion
1 No sabe quién es su cliente.
2 Tiene dudas sobre quién es su cliente.

3 Solo describe al cliente desde una segmentacion tradicional de
mercado (estrato, edad, sexo, etc.).

4 Conoce su cliente, lo describe desde la segmentacion tradicional de
mercado y el perfilamiento (comportamiento, psicografia, tareas por
hacer, dolores, alegrias). Identifica, ademas, si su negocio atiende
varios tipos de clientes. Diferencia en su negocio al consumidor, el
comprador y/o el cliente.

UNIVERSIDAD

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT
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RADAR ESTRATEGICO

Nivel Descripcion

1 No conoce el negocio en el que esta.

2 Refleja poco conocimiento y experiencia en el negocio; tiene dudas
sobre los diferentes actores de la industria y sus fuerzas.

3 Conoce bien el negocio, pero no tiene total claridad de los actores
relevantes de la industria. Por ejemplo, no identifica con claridad a
sus competidores.

4 Conoce el negocio y la industria en la que esta; identifica sus

competidores, sustitutos, clientes...

UNIVERSIDAD

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT

RADAR ESTRATEGICO

Nivel Descripcion

1 La propuesta de valor no es clara y se limita a la descripcion del
producto.

2 Existe una propuesta de valor definida y clara, pero esta no es
plenamente coherente con el perfil del cliente.

3 Existe coherencia entre la propuesta de valor y el perfil del cliente,
pero no con los demas elementos del modelo de negocio.

4 Existe coherencia entre la definicion de cliente, la propuesta de valor

y los demas elementos del modelo de negocio.

UNIVERSIDAD

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT
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RADAR ESTRATEGICO

Nivel Descripcion
1 No existe alineacion entre las personas entrevistadas.

2 Existen solo ciertos aspectos donde las personas entrevistadas
presentan coherencia en el discurso.

3 Las personas entrevistadas estan alineadas en los objetivos que tiene
la empresa, pero no en como alcanzarlos.

4 Existe alineacién y coherencia en el discuro de las personas
entrevistadas.

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT

RADAR ESTRATEGICO

Nivel Descripcion
1 No se evidencia informacion financiera.

2 Los resultados financieros no son positivos; la empresa presenta
dificultades, principalmente de liquidez.

3 Si bien los resultados financieros no son positivos, se llevan a cabo
acciones deliberadas para mitigar los impactos y se tiene claridad de
la ruta financiera por seguir.

4 La estrategia financiera es clara; los resultados coinciden con los
presupuestos estimados y los objetivos esperados.

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT

62



RADAR ESTRATEGICO

IR
] Conocimiento del
() ICIPC ciente

Conocimiento del
negocio

Salud financiera

Coherencia del

Alineacion intermna .
modelo de negocio

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT

Principales conclusiones

1. Se identifica la falta de un equipo comercial que impulse las ventas de manera que se
ganen nuevos clientes o se fortalezcan las relaciones existentes en cada uno de los
servicios que ofrece

con personal altamente calificado en cada uno de los servicios que ofrece

2. El instituto cuenta con un portafolio de servicio Unico en el pais, adicionalmente cuenta

3. La situacion financiera de los ultimos afnos refleja una condicién insostenible en el
tiempo, donde la mayor participacion corresponde a los costos fijos, se recomienda
realizar una optimizacién de estos

4. Se encuentra una alta dependencia de los ingresos por proyectos de investigaciéon con
entes gubernamentales, por lo cual se recomienda encontrar una fuente de ingresos
permanente que permita compensar los costos fijos y generar utilidades positivas

INFORME DIAGNOSTICO EAFIT
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Anexo 3. Informe final

INFORME FINAL

UNIVERSIDAD

EAFIT

CONTENIDO

1. Comparacién del estado actual y futuro de la estrategia

1.1. Circulo dorado - Identificacion del propdsito.

1.2 Reloj estratégico - |dentificacion de la estrategia competitiva.

1.3 Radar estratégico - Propuesta de acciones para el cierre de brechas.
2. Presentacion de lienzos

2.1 Propuesta de valor (perfil del cliente y mapa de valor).

2.2 Modelo de negocio (canvas).

3. Recomendaciones finales

4. Lecciones aprendidas

UNIVERSIDAD

INFORME FINAL EAFIT
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1. Comparacion temporal de la estrategia No se presentan cambios en el

proposito del ICIPC

/Brindar soluciones tecnolégicas\
a las industrias del plastico y
caucho en Colombia y
Latinoamérica, facilitando la
generaciéon de valor académico,
\ industrial y econémico. J

\

1. Proceso de negociacion:
alinear necesidades vs.
capacidades
2. Proceso de realizacion:
informe y hallazgos

o /

. iaaciéndl Redes de
Laboratorio CONOCIMIENTO

¢ Porqué?

¢Como?

UNIVERSIDAD

INFORME FINAL EAFIT

1. Comparacién temporal de la estrategia Asi se veia la Asf aspira a verse la
empresa empresa

»

A

-+

Diferenciacion -
Bajar la

percepcion
Diferenciacion de precios
segmentada altos y
atraer mas
clientes

Hibrida

Bajo
precio

Estrategias destinadas
al fracaso

Valor percibido del producto

Bajo precio /
Valor afadido

- Precio 4

UNIVERSIDAD

INFORME FINAL EAFIT
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1. Comparacion temporal de la estrategia

Radar estratégico al inicio del
ejercicio

Conocimiento del
cliente

Conocimiento del

Salud financiera )
negocio

Coherencia del

Alineacion intema .
modelo de negocio

INFORME FINAL

Algunas acciones
propuestas para cerrar
las brechas existentes:

Implementar un equipo comercial que
impulse las ventas y fortalezca las relaciones
existentes.

Hacer mayor marketing a las capacidades
del ICIPC, pues se cuenta con un portafolio
de servicios Unico en el pais.

Revisar una posible optimizacion de los
costos fijos, pues representan una parte muy
importante de los costos totales de ICIPC.

Ante la alta dependencia de los ingresos por
proyectos de investigacién, se recomienda
encontrar una fuente de ingresos
permanente que permita compensar los
costos fijos y generar utilidades positivas.

UNIVERSIDAD

EAFIT

2. Presentacion de lienzos

Lienzo de propuesta de =

del valor
a;rapde

Frustraciones

Trabajos del cliente

Autor: Alexander Osterwalder

INFORME FINAL

valor Rentabilidad
rias —
- -
Mejoria en el Ahovro de | Tenerpro
relacionami estandarizado
— -
Identificar b sostenlbilldnd\
cién nuevas Dpesarrollar
Sopia oportunida proveedores o .
i Empresas usuarias lie d
| deplasticos p— B‘::m 2
calidad § =
QO — s
imagen
Arbitrajes \ corporativa
{. Cumplimiento
Alegrias exigencias

|
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2. Presentacion de lienzos

valor

Creadores de
alegrias

Aliviadores de
frustraciones

Productos y
servicios

Autor: Alexander Osterwalder

Lienzo de propuesta de

valorizacién
residuos
sélidos

S——

Vigilancias
tecnolégicas

—

Sallosde \ tegia di \
S ad| EUT3teEI2 9€ | | sboratorios

®
Publicary
comunicar

«
) Entregable
ejecutivo

Auditorias

W—

resultados

!

DR—

Servicio de
pmdualvldad

L-—"-—-r‘

Homo|0l“‘°
praue

Andlisis de
falla

\ Arbitrajes

—

Seguimiento

@
Explicar los
resultados

dqspués del

Seleccion de
tecnologias

INFORME FINAL

2. Presentacion de lienzos

UNIVERSIDAD

EAFIT

INFORME FINAL
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3. Recomendaciones finales

1.

Tener en cuentas las recomendaciones realizadas en el radar estratégico para
cerrar las brechas existentes.

Realizar un ejercicio de priorizacién en los lienzos de propuesta de valor y
modelo de negocio, garantizando que queden plasmadas Unicamente las
informaciones clave en cada rubro. Idealmente no mas de 4, esto permite
concentrarse en lo que genera mayor impacto (por ejemplo, la matriz de
priorizacién de Holmes).

Realizar los lienzos de propuesta de valor y modelo de negocio para las lineas
de servicios fuera del alcance de la presente actividad: capacitacion,
laboratorio, investigacién y redes de conocimiento.

En el marco de la construccion de la estrategia 2021-2026, realizar una
priorizacién de las diferentes lineas de servicios y distribuir los recursos a partir
de esta, garantizando la adecuada asignacién en funcion de la rentabilidad y
volumen de ingresos.

INFORME FINAL E“}’{'i:—".’-‘i‘i

3. Recomendaciones finales

Recomendaciones especificas del servicio de consultoria a partir de los talleres
de co-creacion:

a. Procurar fuentes de ingresos no convencionales tales como: convenios,
pdlizas, anualidades, clientes preferentes, modelos de pago por éxito.

b. La estandarizaciéon de algunos servicios de consultoria, permitiria
consumir menos recursos del equipo y poder entregar soluciones a los
clientes con mayor rapidez.

c. Acercamientos a gobiernos municipales y departamentales para
apalancar con ellos el trabajo con las empresas.

d. Buscar un mecanismo de validacién con los clientes de los dolores y
alegrias encontrados en los talleres de co-creacion.

INFORME FINAL EAFIT
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4. Lecciones aprendidas

1. La participacion de los equipos interdisciplinarios nutrié el ejercicio de co-
creacion.

2. Las reuniones periodicas de seguimiento con el director general del ICIPC y
la asesora tematica permitieron el buen avance de la metodologia.

3. Los equipos de conversacién entorno a la estrategia permitieron encontrar
elementos importantes hacia el futuro de la organizacién.

4. Es necesario mantener la priorizacion de las ideas, de modo que permita dar
un poco mas de foco al ejercicio.

INFORME FINAL EAFIT
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Anexo 4. Consolidaciéon de las entrevistas

RESULTADO DE LAS ENCUESTAS INTERNAS SOSTENIDAS CON PERSONAL DEL ICIPC

Momento

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Momento 1: contexto e historia de la empresa

¢ Coémo se llama la

empresa?

Instituto de Capacitacion e
Investigacion del Plastico y
el Caucho (ICIPC)

Instituto de
Capacitacion e
Investigacion del
Plastico y el Caucho
(ICIPC)

Instituto de
Capacitacion e
Investigacion del
Plastico y el Caucho
(ICIPC)

¢A cudl industria o

sector pertenece?

Actividad econ6émica 7210.
"Investigaciones y
desarrollo experimental en
el campo de las ciencias

naturales y la ingenieria"

Polimeros o plasticos
(satanizacion de los

plasticos)

Consultoria,
capacitacion y

formacién

Ente de creacion de

conocimiento

Investigacion,
capacitacion y
servicios de
laboratorio y

consultoria

¢A qué se dedica la
empresa? ¢ Cudl es su

actividad principal?

Centro de investigacion

Generar conocimiento en
procesamiento de
polimeros, sostenibilidad
de polimeros, industria 4.0

e internet de las cosas

Generar riqueza

Consultoria

Capacitacion y
formacién (empresas y

usuarios)

Servicios de laboratorio
Potencial: IDD

Principal: aportes y
membresias

(conglomerado)

Investigacion

Es un negocio de
conocimiento y de

servicios

¢ Tiene varias lineas de
productos o servicios?

¢ Cudles?

Capacitacion, laboratorio,
consultoria, redes de
conocimiento,

investigacion (principal)

Investigacion,
servicios de
laboratorio,
consultorias, las
redesy la

capacitacion
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¢,Cémo es el proceso
general de la actividad
principal del negocio?

- Describa las
principales etapas de
coémo funciona el
negocio y especifique
las que constituyen el
negocio central y las de

apoyo

Etapas bésicas en el
sistema de gestién del

instituto:

1. Proceso de negociacion:
se determinan las
necesidades del cliente, se
traducen a las
capacidades y mision del
instituto y se hace una

oferta al cliente

2. Proceso de realizacion
del servicio para entregar
el producto terminado que
generalmente es un
informe y una presentacion

con los hallazgos

3. Hay un proceso
complementario que es

disefio de nuevos servicios

IDD:

1. Entes de gobierno
lanzan convocatorias
(se buscan

permanentemente)

2. Documentacion de la
convocatoria (el lider

asignado)

3. Presentacion del
proyecto (términos
referencia, presupuesto,
evidencias de
capacidad y

conocimiento)

4. Resultado

convocatoria

5. Si es asignado, se
firma convenio con
alcance, plazo,
presupuesto,

cofinanciado

6. Desembolso inicial

7. Auditorias o

interventorias

8. Actas de finalizacion

Investigacion (40%-
50% ingresos): se
puede dar por un
convenio con una
entidad o una

convocatoria abierta

¢Por qué lo hace?
¢ Cudl es el propésito de

la empresa?

Investigacion aplicada,
transferir conocimiento a la

industria

Generar riqueza a través

del conocimiento

Generar riqueza a

través del conocimiento

Avances tecnoldgicos y

cientificos a través de

Generar
conocimiento y que
se aplique
Investigacion

aplicada
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Brindar soluciones
tecnoldgicas a las
industrias del plastico,
caucho y sus relacionados
en Colombiay

Latinoamérica

los polimeros

¢Quién(es) la

fundo(aron)?

Formacol (Hans),
Acoplasticos, EAFIT

Universidad EAFIT

(terreno en comodato)

Acopléasticos

Formacol (donacién

equipos gobierno

Universidad EAFIT
(terreno en

comodato)

Acoplasticos

Formacol (donacion
equipos, gobierno
aleman, GTZ

aleman) )
aportaron dinero
durante diez afios)
. . o N 28 afios en febrero
¢ Hace cuanto tiempo? 28 arfios (1992) 27 afos

2021

¢ Cudl fue el camino
recorrido hasta llegar

dénde estan?

Donacion de equipos y
edificio, donacién de
gobierno aleméan, modelo

de institutos alemanes

Dificultades de un instituto,
los fondos que son publico
y privados muchas veces
no estan a la mano. La
dificultad es el modelo
econdmico. De los Ultimos
diez afos se ha perdido
plata en ocho (incluyendo
los Ultimos cinco).Se
creara una junta directiva

con el cambio de estatutos

Mérito que una entidad
sin animo de lucro siga
en existencia con las
dificultades de

financiacion

Siempre sensible la

cofinanciacion

Poco aporte del
Gobierno a ciencia 'y

tecnologia

Crecimiento en
personal, infraestructura

y conocimiento

Los primeros diez
afos fue
capacitacion y
laboratorio, a partir
del sexto afio
empez6 a crecer
investigacion y
consultoria. Hoy en
dia investigacion es
lo més fuerte.El
instituto ha tenido
tres crisis debido a
que la infraestructura
y el personal es
costoso y las ventas

son variables
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Momento 2: estrategia competitiva

¢ Quién(es) es(son)
el(los) cliente(s)?
Especifique si es

Business to Business
(B2B) o Business to
Consumer (B2C)

Diferencie entre cliente,
usuario y consumidor

final

Para todos es B2B,

excepto capacitacion, que

pueden ser los dos

Mas cercano al B2C:
ejemplo: laboratorio a
compafiias de

infraestructura

Gobierno como cliente
final (IDD)

La mayoria es B2B,
teniendo la
particularidad que la
gran fuente de
ingresos proviene de
los financiadores
(entidades
gubernamentales),
seguido de entidades
y privadas y, por
ultimo, personas

(capacitaciones)

Se definen las partes
interesadas, pero
casi todo se trata

como cliente general

¢Cual(es) dolor(es) o
necesidad(es) le(s)
alivia o le(s) satisface la
empresa a su(s)
clientes?

Dolor: problemas técnicos
asociados a soluciones en

polimeros, sostenibilidad o

industria 4.0, todo muy

asociado al conocimiento

del instituto en toda la
cadena de valor de los

polimeros

Se hace uso del método

cientifico para lograr los

resultados

Laboratorio: dictamen

técnico

Consultorias + IDD:
eficiencia y
productividad,
aprovechamiento y
sostenibilidad,

economia circular

Investigacion: dar
soluciones no
existentes y en
algunos casos

propiedad intelectual

Desarrollar nuevas
tecnologias, nuevas

soluciones

Consultoria: impactar
a las organizaciones
con el conocimiento
ya desarrollado por
investigaciones

previas

Solucién de
problemas,
optimizacién de
procesos y realizar

diagnésticos

Laboratorio: servicios
para diagnéstico e

investigacion y
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también control de
calidad, certificacion
de productos,
validacion de lotes en

las empresas

Capacitacion

¢Cual(es) cree que
es(son) la(s)
percepcién(ones)  que

tiene(n) su(s) cliente(s)

de la empresa?

Que saben mucho, pero
gue no se acercan lo que
deberian y que no son

muy &giles, que son caros

Por eso los llaman cuando

ya no hay de otra

Positivas:

Alto grado de calidad y

especializacién

Profesionalismo

Acreditaciones: ONAC e
1ISO9001

Negativas:

Falta ser mas rapidos y

agiles

Costosos en algunos

servicios y ensayos

Otros: no quieren ser
un laboratorio de
volumen, sino de valor

agregado

En general, hay
respeto por el
conocimiento; por
otro lado, sienten
lejano el instituto,

costoso

habido
usuales que han dejado

¢Ha clientes

de comprar? ¢Por qué?

Si. Porque trabajan
también con la
competencia, por
respuestas, por precio, por

demora en las entregas

Industria plasticos: 500

Si, por temas
comerciales; debido a
temas de
relacionamiento, se han
cerrado y abierto

puertas con clientes

Si, por un lado, al
realizar proyectos

(inicio y fin)

En general, se ha

dejado una buena
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¢ Estan identificados sus
competidores? ¢ Cuales

son?

Explique las diferencias
entre los competidores

directos y los indirectos

empresas Algunos clientes no imagen
querian trabajar con el
Marcas: 200 N
instituto
Depende del servicio
Todo el que participa
IDD: que particip

Si, se tiene matriz de

competidores en curso

Universidades

Centros de polimeros que
compiten por recursos

publicos (Investigacion)

Consultoria PDMTech
Bogota: inyeccion

Universidades y
compafiias de
consultoria; ninguna
que resalte en

competencia directa

Fuertes: EAFIT, Andes,

Santander

Consultoria: hay

diferentes empresas

en las convocatorias
abiertas

(universidades)

Sobresalen los
convenios con

entidades

Laboratorios:
pruebas acreditadas

(atlas)

Describalas
Laboratorios: en local y Las empresas, a
también internacionales: Laboratorio: caucho del medida que van
Intal ejército, Intal (més creciendo,
equipos y implementan sus
laboratoristas) propios laboratorios;
esto los convierte
también en
competidores
Paquete completo de
servicios
Grado de El conocimiento y las
¢ Qué hace esta o ) especializaciéon, muy fortalezas técnicas
Conocimiento técnico
empresa de  mejor o pocas empresas en
avanzado, dificil de .
manera que la Colombia

competencia?

¢Por qué un cliente hoy
le compra a esta

empresa y no a otra?

replicar en Colombia

Conocimiento de toda la

cadena

Circulo virtuoso al

mantenerse en el medio

Nivel de acreditacion de
los ensayos de
laboratorio, resultados

fieles

En capacitacion se
trabaja en temas
industriales: se pone
en practica la teoria;
esto lo hace una

fortaleza
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Independencia técnica
para avalar procesos, los

conceptos son confiables

cQué hace a la
competencia mejor que

esta empresa?

¢Por qué un cliente hoy
le compra a Ia
competencia y no a esta

empresa?

Mejor mercadeo, mas

agilidad

Dia de asesoria del
instituto en cinco millones

de pesos

Son rapidos, atienden la

necesidad de forma agil

Esquemas de costos

mas optimizados

Maquinas mas nuevas

Capacidad de
recursos para

proyectos
Son mas rapidos

El portafolio es mas
amplio (el instituto
solo puede entrar a
proyectos de
polimeros, asi este
pueda aportar en
otros campos).Escala
y precios (son muy

baratos)

¢Considera que la
empresa vende o que a

la empresa le compran?

El instituto vende

Le compran, no se sale
a vender, Unicamente

en las convocatorias

Los dos: al
laboratorio le
compran, un
proyecto de
investigacion se debe

vender
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¢ Cuantos clientes tiene
la empresa en la

actualidad?

¢Cémo participan en

sus ventas?

¢Hay algun cliente del
que dependan en gran
medida los ingresos de

la empresa?

En el momento de
negociar, ¢quién influye
mas sobre el precio

final: su cliente o usted?

Aproximadamente 200
clientes, muchos de ellos

de laboratorio (ciclo corto)

No hay un cliente marcado
del que dependa el

laboratorio

Sin embargo, depende en
un 55% aproximadamente
de recursos de
investigacion (recursos

publicos o privados)

Laboratorio:

aproximadamente el 22%

Consultorias: 10%

Capacitacion: 10%

Se podria concluir que el
Gobierno colombiano es el
gue mas aportaria (25%

aproximadamente)

Relativamente se tiene
buen poder de negociacién

sobre el precio

IDD: cinco clientes:
entes gubernamentales:
MinCiencias, Colombia
Productiva, Impulsa,
GyZ, SENA, ... (40%
ingresos). Principal:

MinCiencias

Laboratorios: alrededor
de 50, 20 a 30

recurrentes (30%)

Principales: SyE,
Humax, consorcios de
infraestructura y uno

mas

Consultoria 'y

capacitacion (resto %)

Precios no son tan
faciles de estandarizar,
muchas veces el precio
tiene que ver es con el

alcance del proyecto

Depende del cliente: por
ejemplo: Essentya
ejerce alto poder de

negociacion

45% de los ingresos
son por cinco clientes
principalmente que
son: Colombia
Productiva, Ministerio
de Ciencias,
ambiente, GyZ y
Onudi

Investigacion: 45%,
consorcio ltuango:
25% en laboratorio,
capacitacion: 10% de
los ingresos,
consultoria: 10%,
redes: 10%;
Colombia Productiva:
cerca del 30% en
este afio (es una
entidad del Ministerio

de Industria)

Aliados importantes
en este momento:
Essentya, Plastilene

e Industrias Estra

El instituto es quien
tiene el poder de

negociacion

¢Cuantos proveedores
tiene la empresa en la

actualidad?

¢Cémo participan en

sus compras?

¢Hay algun proveedor
del que dependa en
gran medida la

operacion de la

Costos: 78% el personal,
lo demas es otras cosas;
entonces, los proveedores

no son tan representativos

Muchos: mantenimiento
equipos, equipos,
materiales, alrededor de
100 proveedores, pero

no de forma recurrente

Recurrentes: alrededor
de 20 (principalmente
proveedores para el

laboratorio)

77




empresa?

En el momento de
negociar, ¢quién influye
mas sobre el precio
final:

usted?

su proveedor o

No hay dependencia
con ningun proveedor;
sin embargo, es
importante los que
hacen los
mantenimientos a las

maquinas

¢Estan identificados los
productos o los servicios
con los que su cliente
remplazaria lo que hoy
la empresa le provee?

¢ Cuales son?

Centros de investigacion
propios de las empresas,
asi como lo hacen las
empresas grandes. Pero,
de igual modo se buscaria
al instituto por el tema de
la validacion
independiente.También las
universidades con sus
grupos de investigacion;
sin embargo, son mas

lentos

En laboratorio es muy
facil conseguirlo en otra
parte; en IDD es mas
dificil encontrar un
sustituto; en
capacitacion la
competencia sf es alta,
pero no en la
especializacién, porque

es muy especifico

¢ Qué tan facil o qué tan
dificil es entrar en esta
industria? ¢Debido a

qué?

Lo mas dificil es el
conocimiento avanzado
mezclado con experiencia:
formar un investigador

puede tardar cuatro afios

Los equipos también son
muy costosos, se puede
gastar un millén de doélares
estadounidenses en

equipos

Barrera es conocimiento
técnico profundo,
experiencia 'y
acreditaciones. Es dificil

entrar

Es complejo por la
formacién de los

empleados

Tener relaciones
entre lo académico y
lo industrial es dificil

(equilibrio)

El laboratorio
requiere una
inversion alta, dificil

de librar los equipos

¢Qué tan intensa es la
competencia en esta
industria (desleal, ilegal,

etc.)?

Mucha veeduria, es dificil
que se presente desleal o

ilegal

En laboratorios la
competencia no es tan
directa porque las
mismas empresas
tienen sus propios

laboratorios

Al ser proyectos del
Estado (licitaciones
publicas: siempre
hay un riesgo de
temas de manejo,
pero no existen

pruebas para esto)
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Convocatorias con el
Ministerio de Ciencia y
Tecnologia generan
preguntas de por qué

Nno se ganan

Otras

,Qué no le hemos
preguntado que usted
considera vital para el
desarrollo de su

negocio?

Pregunta: ¢ cuél es el fin
de un instituto de
Investigaciéon coémo

ustedes?

Respuesta:
conocimiento en el largo
plazo, ser
autosostenible: mucho

foco en el largo plazo

Pregunta: ¢ cuél es el
rubro mas alto en la

estructura de costos?

Respuesta: el personal;
en los dltimos ocho
afos, en promedio, el
costo de la némina
(némina y honorarios)
ha sido el 82% sobre

las ventas

Nivel de gasto frente

al costo es muy alto

Enfocar bien lo que

es gasto y costo

Buscar ingresos
estables para

garantizar estabilidad

Fuente: elaboracién propia
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