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RESUMEN

El presente trabajo nace a partir de la variabilidad en la participacion del Producto Interno Bruto en
Colombia de las industrias manufactureras y particularmente de la evidenciada en el sector lacteo de
la ciudad de Barranquilla, en las empresas dedicadas a la elaboracion de productos lacteos codigo
1040 en la Clasificacion Industrial Uniforme C.1.U.U revision 4, adaptada por el Departamento
Nacional de Lstadisticas D.A.N.E., lo que posibilita el planteamiento de herramientas para el
mejoramiento del mismo. El disefio metodoldgico de la presente investigacion se fundamenta en un
enfoque de tipo proyectivo que consistente en la elaboracion de una propuesta, un plan, un
programa, un sistema o un modelo, como solucion a un problema o necesidad de tipo practico, ya
sea de un grupo social, o de una institucion, o de una regidn geografica, en un area particular del
conocimiento. [l presente Trabajo de grado presenta un Sistema listratégico de Calidad para estas
empresas mencionadas anteriormente, luego de la realizacion de un diagndstico de su
direccionamiento estratégico. A particr de alli desarrollar un andlisis interno y externo
organizacional, apoyado en la matriz FODA, para el posterior planteamiento de estrategias
organizacionales, de la mano de las perspectivas planteadas por el Balanced Scorecard como lo son
la financiera, de procesos internos, del cliente y aprendizaje y crecimiento. Asi como con el modelo
SERQUAL.

Palabras clave: Sistema estratégico, Calidad, Balanced Scorecard, listrategia.

SUMMARY

The present work is born from the variability in the participation ol the Gross National Product in
Colombia of the manufacturing industries and particularly that evidenced in the dairy sector of the
Barranquilla city, in the companies dedicated to the production of dairy products code 1040 in the
CIUU International Standar Industrial Classification review 4, adapted by the National Department
of Statistics DANLE, which makes it possible to propose tools for its improvement. The
methodological design of the present research is based on a projective approach that consists of the
elaboration of a proposal, a plan, a program, a system or a model, as a solution to a practical
problem or need, either a social group, or an institution, or a geographical region, in a particular
area of knowledge. The present research work presents a Strategic Quality System for these
companies, after the realization of a diagnosis of its strategic management. After was developed an
internal and external organizational analysis, supported by the SWOT matrix, for the subsequent
approach to organizational strategies, along with the perspectives raised by the Balanced Scorecard,
such as financial, internal processes, client and Learning and growth.As well as SERQUAL model.

Key words: Strategic System, Quality, Balanced Scorecard, Strategy.
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INTRODUCCION

El desarrollo de un pais se mide en términos de la produccién interna de bienes y servicios
que realice éste en el término de un afio. EEsta produccion debe repercutir en la generacion
de empleos, inversion, desarrollo econdmico e inversion social entre otros. La industria
manufacturera y en particular las que pertenecen a la fabricacion de productos lacteos,
alrontan una serie de retos y desalios dentro de los que se destacan la apertura de nuevos
mercados, mejoramiento de la competitividad y productividad industrial. Estos retos se
sustentan en una serie de [orlalezas y oportunidades del sector, dentro de las cuales se
mencionan las mds importantes relacionadas por PROCOLOMBIA (2015) tales como:
mejores propiedades fisicoquimicas de la leche, resaltando contenido de grasas y proteinas.
Una produccion disponible de 6.623 millones de litros de leche como materia prima para
empresas nuevas del sector. Finalmente, el mayor consumo per cépita de leche, estimado en
143 litros/persona, que muestra una relacion 3 veces mayor que los paises industrializados.

El mejoramiento de estos niveles le permitird a las empresas de los diferentes sectores
invertir en tecnologia trabajar aspectos relevantes a la cultura organizacional y dentro de los
cuales se encuentra el direccionamiento estratégico, andlisis del talento humano, estilo de
direccidn, sistemas de reconocimiento y recompensa, entre otros, fundamentales y que se
hacen necesario su diagnostico y pleno conocimiento para poder emprender acciones y
estrategias que hagan viable su consecucion. Dentro de este marco una propuesta para el
desarrollo de un sistema estratégico de calidad para empresas del sector lacteo en la ciudad
de Barranquilla, tomando como referencia el nivel de produccién y su aporte al P.I.B. en la
costa caribe, se hace necesario para abordar estructuradamente las situaciones que lo
afectan y potencializar aquellas que lo benefician. Enfocdndose siempre en la calidad como
cje de mejoramiento de la productividad organizacional, ya que de un adecuado
direccionamiento y operacional, se derivan una mejor gestion y menores costos asociados a
no calidad representados en quejas, reclamos, devoluciones, pérdida de imagen corporativa,
que [inalmente repercutirdan ineludiblemente en la productividad y competitividad del
sector. Para solventar esta situacion se plantea lo cual se desarrolla fundamentalmente un
diagnostico estratégico considerando una herramienta aplicada a las empresas dedicadas a
la elaboracion de productos lacteos que pertenecen a la actividad enmarcada dentro de la
clasificacion uniforme CIUU revision 4 en la ciudad de Barranquilla.

De acuerdo con Drucker (2007) la estructura organizacional sigue la estrategia, ya que la
organizacion no es mecanica, no es montaje y no puede ser prefabricada. La organizacion
es Gnica para cada negocio o institucién individual. Porque ahora sabemos, que la
estructura, para ser elicaz, debe seguir la estrategia. La estructura es un medio para alcanzar
los objetivos y metas de una institucion. El trabajo sobre la estructura debe, por lo tanto,
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comenzar con objetivos y estrategia. liste es uno de lLos mas fructiferos nuevos
conocimientos que este autor afirma haber adquirido en el campo de la organizacién. Puede
parecer obvio, y lo es, pero algunos de los peores errores en la construccion de la
organizacidn se han hecho imponiendo una organizacidn ideal o tedrica en un negocio vivo.

Las empresas del sector lacteo del pais y en particular del atlantico se ven enfrentadas a
problemas claros de baja calidad sanitaria de su materia prima bésica, alta competencia de
productos provenientes del mercado internacional, altos costos de produccion, baja
tecnilicacion, entre otros, que deben ser identificados y caracterizados para lograr su
entendimiento y de esta forma poder generar acciones de mejora. Por lo que acciones
aisladas no son la mejor solucion, deben provenir desde la alta direccién.

A partir de esta premisa la importancia que el presente trabajo plantea al desarrollar un
sistema estratégico de calidad para empresas del sector lacteo, ya que este sera solo el
comienzo de una serie de mejoras a nivel organizacional que se deben dar en camino de la
calidad, productividad, competitividad y por ende de la satisfaccion del cliente.

Esta investigacion propone el desarrollo de un sistema estratégico de calidad, en las
empresas dedicadas a la fabricacion de productos lacteos para el fortalecimiento de los
indicadores de gestion con base a los criterios del Balanced Scorecard BSC, aspectos
relevantes de ISO 9001 y la aplicacién del andlisis interno y externo organizacional con un
matriz FODA y el modelo SERVQUAL para la satisfaccion del cliente, que finalmente
derivard en el planteamiento de una serie de estrategias y sus medios de control para el
mejoramiento de la calidad.
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1. FORMULACION DEL PROBLEMA

El mundo empresarial independientemente del sector econdémico cada dia es mas
competitivo, razon por la cual se requieren de altos niveles de eficiencia y productividad.
Se requieren de [factores diferenciadores que derivaran finalmente en resultados
organizacionales que diferenciardn una organizacion exitosa de una que no lo es. Dentro de
estos factores diferenciadores se encuentra la medicién y mejora de la productividad.
Entendida esta ultima como ¢l grado de utilizacion de los recursos escasos disponibles en
un proceso de cualquier indole. Una medida del grado de aprovechamiento de estos
recursos es el Producto Interno Bruto P.I.B, que seglin el Banco de la Republica de
Colombia (2016) es el total de bienes y servicios producidos en un pais durante un periodo
de tiempo determinado. Incluye la produccién generada por nacionales y extranjeros
residentes en el pais, excluye la produccién de nacionales residentes en el exterior. La
situacion actual de Colombia en estos términos puede ser entendida de mejor forma al
analizar la evolucion de este indicador por ramas de actividad economica, especificamente
para las industrias manufactureras en afios recientes y para el periodo comprendido del afio
2012 al 2015. Al analizar la variacidén porcentual P.I.B de las Industrias Manufactureras en
el periodo citado se evidencia un bajo crecimiento anual del P.I.B en términos porcentuales
asi: 2012 (0,1%), 2013 (0,9%), 2014 (0,7%) y 2015 (1,2%) aflo en donde hubo un
incremento considerable comparado con afios anteriores. Aunque no se presentd una
variacion anual negativa en términos globales, si se nota una desaceleracion trimestral en el
crecimiento del P.I.B de manera constante, sustentable desde el segundo trimestre de 2014
y hasta el segundo trimestre de 2015, sin embargo, para el tercer trimestre y cuarto
trimestre pasé a tener una variacién anual positiva de 3,2 y 4,0 respectivamente. Este
analisis permite evidenciar que no hay una consistencia a lo largo de los periodos que
permitan sustentar una variacion positiva porcentual del PIB de las industrias
manufactureras, lo cual se puede observar en la tabla 1.
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Tabla 1. Variacion porcentual P.I.B  Industrias Manufactureras. 2012-2015.

| 1.2
L It o7
g n (0,4)
v (1,2}
Anual 9,1
1 (2.9}
1] 3.3

o
§ 1] 1,6
v 1.6
Anuat 0,9
1 el
a It {1,3)
& n {0,656}
e v (0,3}
Anual 8,7
| (1,8)
& 1 (0,2}
a i 3,2
R v 4,0
Anual 1,2

[F'uente: Banco de la Republica.

Dentro de las industrias manufactureras un sector econdémico que cuenta con un enorme
potencial y un gran aporte al producto interno bruto P.I.B, es el de elaboraciéon de productos
lacteos. Este sector cuenta con una gran variedad de fortalezas y oportunidades, a partir de
los factores diferenciadores que tiene la leche colombiana.

De acuerdo con un informa emitido por Procolombia (2016) entidad encargada de
promover la expansion de las empresas colombianas entre otras de sus principales
funciones, menciona en un informe técnico que la calidad de la leche producida en
Colombia contiene mayores porcentajes de grasa y proteina comparada con la de grandes
productores como lo son Nueva Zelanda, Alemania, Suiza, Canad4a y Estados Unidos.
Como segunda medida, se estima que 6.623 millones de litros de leche producen
anualmente y actualmente no se estan aprovechando totalmente para el procesamiento por
parte de nuevas industrias, lo que muestra el gran potencial productivo de este sector en
Colombia. Finalmente hay un gran potencial de consumo interno, ya que el pais cuenta con
44 millones de habitantes y un consumo per capita de leche de 143 litros/persona, que
comparado con el consumo promedio en paises desarrollados de 44 litros/persona, muestra
una relacion 3 veces mayor

Como se mostro anteriormente el P.I.I3 de este sector muestra una sensible variabilidad a lo
largo del tiempo, ya que es alectado por una serie de factores externos e internos a las
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organizaciones. Sin embargo estas oportunidades 1o son aprovechadas totalmente, por lo
que un indicador que complementa el analisis de la situacion actual de la produccién actual
del sector lechero se puede expresar en términos del indice anual de la produccion real,
entendido como el valor nominal de la produccion deflactada por el indice de precios al
productor compuesto segun clases industriales!. Este indice se evalud para el periodo
comprendido entre febrero de 2015 y marzo de 2016. Categorizado en la secciéon C de
industrias manufactureras en la division 1040 para la actividad de elaboracién de productos
lacteos, de acuerdo a la Clasificacion Industrial Uniforme C.I1.U.U en la revision 4 adaptada
por el Departamento Nacional de Eistadisticas D.A.N.E. Ver tabla 2.

Tabla 2 Variaciéon porcentual produccién real categoria 2500 en CIUU.

(14

140 Eiabaration de productos ceos

Deseripcign

FFuente: D.A.N.I¢

De igual forma se interpreta que esta actividad econémica (1040) tuvo una variacion
negativa en su crecimiento en mayo (-2.0 %) y julio (-0.8 %) de 2015. Luego se presento
una variacion positiva desde agosto hasta febrero de 2016 para finalmente en marzo de
2016 con (-0.1 %). Esto indica variabilidad en el crecimiento del sector, lo que permite
plantear que se hace necesario establecer ciclos de mejoramiento continuo para incrementar
consistentemente sus niveles de produccién y productividad.

A toda esta situacion nacional descrita anteriormente no escapa la region caribe de
Colombia, razén por la cual, al realizar un anélisis similar durante el periodo comprendido
entre diciembre de 2008 y diciembre de 2015 para la variacién de la produccion industrial,
se observa que en el trimestre comprendido entre septiembre y diciembre de 2015
disminuyé su tasa de variacion respecto al trimestre anterior, mostrando el desempefio mas
bajo desde junio de 2013. Este sector viene con un crecimiento negativo desde diciembre
de 2014. Ver llustracién 1.

1 Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (07 de agosto de 2016) Direccion de
metodologia y Produccion estadistica-DIMPE. Recuperado de:
http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/fichas/industria/ficha_mmm.pdf
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ustracién 1. Crecimiento anual Region Caribe Produccion Industrial
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FFuente: D.A.N.I2

Focalizando la situacion planteada en la regién caribe y mdas concretamente en el

departamento de Atlantico, la Comisién Economica para América Latina (CEPAL, 2015)
ocupa la posicion numero 7 a un nivel alto dentro del escalafén de competitividad de los
departamentos. Sus principales fortalezas son, entre otras, la infraestructura a nivel vial y
capital humano, con un nivel de lider a nivel nacional. Sus principales aspectos por mejorar
se centran en ciencia tecnologia e innovacion e institucidon gestion y finanzas piblicas con
un nivel medio alto. La distribucién geogratfica de la competitividad, y de sus factores,
muestra una fuerte concentracion de resultados positivos en la region andina del pais.
Atlantico es el Unico departamento caribe de alto puntaje, y se convierte en un enclave
geografico de buenos resultados. Todos estos factores hacen relevante el desarrollo de

estrategias que permitan el mejoramiento de los niveles de productividad, competitividad y
calidad en el departamento del Atlantico.

De acuerdo con Mayo (2011) la calidad es “El camino a la productividad mas eficaz,

relacionada con el costo y con una menor intensidad de capital; y se implementa dentro de
un sistema total conectado a clientes y proveedores” (p 14-17).

Por lo que las empresas del sector manufacturero industrial y particularmente las del sector
Lécteo, deberian focalizar sus esfuerzos en la implementacién de herramientas que les
permita mejorar su calidad a partir del mejoramiento de la productividad y competitividad,
que les permita ser generadoras de desarrollo para la ciudad, region y pais.

Para poder comprender como se puedc mejorar la productividad industrial es necesario
primero tener clara su conceptualizacion. Laborde y Veiga (2011) la definen como “una
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medida de la eficiencia de la produccion” (p.68). Esta medida de la eficiencia se puede
entender como la relacion que hay entre las salidas y entradas de un sistema. Interpretando
las salidas como el valor monetario generado por los bienes producidos y las entradas como
el valor de los recursos consumidos para fabricar dicho producto, en donde la calidad en
procesos juega un papel fundamental para mantener unos bajos costos de no calidad.

Lo anteriormente expresado es totalmente congruente con lo expresado por la
Superintendencia de Industria y Comercio (2012): “La cadena lactea afronta diversas
problemadticas dentro de la cual se destaca la generacion de estrategias que se orienten a
abrir nuevos mercados, mejorar la calidad sanitaria de la produccion, impulsar la
innovaciéon tecnoldgica, a través de mayor investigacion, acceso y disponibilidad de
insumos aspectos que son relevantes para la mejora de la competitividad del sector frente al
mundo.”(p.84). Por lo que la forma de abordar toda esta serie de problematicas y/o desafios
no pueden abordarse desde una perspectiva correctiva, sino desde una perspectiva sistémica
estratégica y de operaciones, en donde el eje central de actuacién se debe centrar en el
mejoramiento de la calidad de la produccion, la cual innegablemente se relaciona
directamente con la innovacién tecnoldgica, mayores aportes a investigacion, manejo
adecuado del producto durante su produccion y transporte, entre otros factores.

I:sta calidad puede verse afectada de diferentes formas, entre otras por proveedores de bajo
desempefio, suministro deficiente de energia eléctrica durante el procesamiento,
inoportunos mantenimientos realizados, etc. Que expresado en términos globales muestran
una baja interrelacion entre procesos misionales y de apoyo, asi como un deficiente o nulo
sistema estratégico organizacional que las guie por el camino hacia la excelencia en
calidad. De la robustez de este sistema dependera proporcionalmente la magnitud de quejas,
reclamos, reprocesos internos y devoluciones de producto terminado, que finalmente
disminuiran las salidas del sistema y por ende la productividad y sustancialmente la calidad
y su percepcion. Por lo que el mejoramiento de la calidad desde un punto de vista
sistematico y estratégico es el Unico camino para la mejora de la competitividad y
productividad.

1.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

(Como disefiar un sistema estratégico calidad para empresas dedicadas a la elaboracion de
productos lacteos en la ciudad de Barranquilla, Distrito Especial Industrial y Portuario
(D.E.LP), bajo la articulacidon de Sistema de Gestion Calidad, SGC, NTC [SO 9001:2015 y
lineamientos estratégicos de excelencia empresarial, que posibilite la estructuracién de una
organizacion confiable y efectiva en los procesos de mejoramiento continuo?
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2. OBJETIVOS DE INVESTIGACION

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar un sistema estratégico de calidad para empresas dedicadas a la elaboracién de
productos lacteos en la ciudad de Barranquilla D.i:.1.P, bajo la articulacion de Sistema de
Gestiéon Calidad, SGC, Norma NTC ISO 9001, para la estructuracién de una organizacion
confiable y efectiva en los procesos de mejoramiento continuo.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

v’ Establecer los requisitos de una herramienta de calidad estratégica, bajo criterios de
Sistema de Gestion Calidad, SGC, Norma ISO 9001 en el contexto de una organizacion
confiable y efectiva.

v Analizar los criterios del Sistema de Gestion Calidad, SGC, Norma ISO 9001 y el
analisis [F.O.D.A, para la articulacidn de la gestion estratégica y la calidad.

v’ Estructurar una herramienta de articulacion sistémica, compleja y transdisciplinar entre
el Sistema de Gestiéon Calidad, SGC, Norma ISO 9001 para el mejoramiento de la gestion,
fortaleciendo la confiabilidad y efectividad de los procesos de mejoramiento continuo.
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3. JUSTIFICACION
Il direccionamiento estratégico como herramienta de planificacion para adelantarse al
futuro y a los eventos que puedan presentarse y que permitan un control continuo sobre el
norte de la organizacion temas relacionados con la calidad y sus factores influyentes que
potencializan la competitividad y productividad. Sin embargo, hay diversos problemas que
afectan el desempeifio de las micro, pequefias y medianas empresas, dentro de ellos se
encuentra el no direccionamiento estratégico de la organizacion. Lo cual la destaca como
un factor a considerar en el proceso de aseguramiento y gestion de la calidad, vital para el
desarrollo organizacional y contar con niveles de satisfaccion elevados a los clientes, que
permitan un desarrollo de competitividad y productividad.

La variacion negativa trimestral y el bajo aporte al crecimiento del P.I.B del sector Lacteo
al sector industrial del pais durante los Gltimos tres afios. La variacién porcentual con
tendencia negativa de los niveles actuales de produccién real para los productos derivados
lacteos evaluados en el periodo de febrero de 2015 a marzo de 2016. Y el decaimiento del
crecimiento anual de la produccion de la region Caribe en periodo de diciembre de 2008 a
diciembre de 2015, respaldan el desarrollo de un sistema estratégico para el mejoramiento
de la calidad del sector Lacteo que le ayuden a mejorar su competitividad y productividad
que le permitan el crecimiento del sector industrial.

El mejoramiento de la calidad orientada a la disminucion de los costos de no calidad, son
una de las estrategias para el mejoramiento de la productividad, al entender esta como el
cociente de los ingresos sobre los costos. Al disminuir estos se logra maximizar este
cociente incrementando la productividad.

La estrategia corporativa es ¢l resultado final de toda planeacion estratégica y corresponde
al conjunto de lineamientos de una compaiifa para poder satisfacer las expectativas de sus
clientes, lograr un posicionamiento competitivo y estratégico en el mercado y alcanzar los
objetivos organizacionales (Porter, 1996). Razones que justifican plenamente la definicién
de estrategias que guien el desarrollo organizacional a través del desarrollo de los procesos
misionales en las empresas del sector Lacteo para lograr la plena satisfaccion de los
clientes.

Por otra parte, es necesaria la integracién plena de todos los recursos disponibles en pro de
la calidad organizacional a partir de un adecuado proceso de planeacion estratégica, que
parte de la correcta identificacion de las debilidades y fortalezas organizacionales, asi como
sus oportunidades y amenazas. De tal forma que el sistema pueda obtener adecuados
niveles de eficacia y eficiencia en pro de la productividad del mismo.
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Un sistema estratégico de calidad ayuda con la prevencion de errores relativos a la calidad
pero que ayuda a la toma adecuada de decisiones desde un punto de vista integral, en el
cual se tengan interrelacionados multiples factores claves. Esta enfocada principalmente en
la plena satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente, pero sin desconocer
todos aquellos factores del entorno que la alectan.

De la misma forma permite el desarrollo de indicadores de gestion que permitiran el
crecimiento futuro y mejoramiento de la calidad al tener un pleno conocimiento y control
de las variables que lo afectan.

Por todo lo anteriormente mencionado, esta propuesta busca definir los criterios del sistema
estratégico de calidad en para empresas del sector Lacteo, orientado al mejoramiento de los
indicadores estratégicos organizacionales y por ende de la calidad y satisfaccidn del cliente
externo e interno. De la misma forma que se mejoran los niveles de competitividad y
productividad.

Para el autor del proyecto representa una oportunidad de contextualizar conocimientos
practicos y tedricos referentes al aseguramiento de calidad de las mediciones, asi como
poder desarrollar conocimiento para las lineas de investigacion de la Maestria en Ingenieria
Industrial de la Universidad.
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4. MARCO REFERENCIAL

4.1 ESTADO DEL ARTE

Calidad en la empresa

“Las empresas se encuentran en un entorno cambiante en todos los ambitos. En este
contexto a nivel nacional e internacional, las organizaciones productivas y sus actores,
enfrentan exigencias internas y externas de distinta indole, lo que ha obligado a que
optimicen sus recursos € incorporen en su actuaciéon multiples alternativas de gestion que
les permitan mantenerse en el mercado”(Como se cité6 en Ulloa-Henriquez, 2012, p.101)
Una consecuencia directa de este proceso es el mejoramiento de la calidad concepto
entendido de diversas formas de acuerdo al paradigma de cada autor.

Para Pérez Ibarra (2011), el término calidad es bastante amplio y complejo, él afirma que:

[El concepto Calidad presenta una connotacion ampliamente dindmica, de hecho, llegar a
una definicidn exacta resulta un tanto complejo. La calidad es vista desde distintos
angulos dependiendo de los intereses y necesidades. Basicamente, es aquella que dice
del producto o servicio adquirido que satisfaga las expectativas de los beneficiarios.
(p.240)

También es observada como una disciplina que permite el desarrollo organizacional y de
esta forma desarrollen una [avorable reputacion que las posiciona en un determinado
estatus a nivel empresarial y tiene una relacion directa con la ética de estas Gonzélez et al.
(2011).

Sin embargo, sea cual fuere la concepcion adoptada para esta disciplina una de las
estrategias mas cominmente empleadas para propender por su mejoramiento es a través de
la implementacion de sistemas estructurados de gestion de calidad.

Los sistemas de gestion se entienden como la estructuracion de diversos factores como lo
son métodos, personas, recursos de diversa indole, que generan una salida asociada a la
eficiencia organizacional y que repercuten de manera directa en la satisfaccion del cliente
Fontalvo-Herrera (2012).

[Finalmente, otro concepto relacionado con la definicion de sistemas de gestion se relaciona
con el grado de cumplimiento de las caracteristicas propias de un producto, que puede se
dadas por la naturaleza propia del producto o declaradas, asi como su cumplimiento dentro
de un marco técnico o legal. Guash et al. (2008).
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Lo que los convierte en un pilar fundamental sobre el cual se desarrolla toda la estrategia
organizacional en pro de ser una organizacion competitiva y productiva que permita por el
ende el desarrollo de las ciudades regiones y paises.

Pero este desarrollo debe ser direccionado bajo un enfoque basado en el cliente en donde
todos los esluerzos se focalicen en satisfacer plenamente no solo el cliente externo sino al
interno. Por lo varios autores plantean que para satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente es indispensable ¢n la generacion de los recursos econémicos que requiere una
organizacion para cumplir con su mision de incrementar el bienestar de los grupos de
interés e influencia asociados a ella (Cant, H. 2001). Ista satisfaccion se logra mediante
un sistema de gestion, ya que este ayuda a una organizacién a establecer las metodologias,
las responsabilidades, los recursos y las actividades que le permiten una gestion orientada
hacia la obtencion de buenos resultados y de los objetivos establecidos (Beltran, J. 2002).

El mejoramiento continuo de la calidad de los procesos de una empresa conduce al
cumplimiento de los objetivos establecidos, por lo que implementar un sistema de gestion
de la calidad es una alternativa segura y de excelentes resultados para cualquier entidad. De
aqui que el objetivo principal de la actuacién de los organismos de evaluacion de la
conformidad es el de demostrar a la sociedad (Autoridades, empresas y consumidores en
general) que los productos y servicios puestos a su disposicion son conformes con ciertos
requisitos relacionados generalmente con su Calidad y la Seguridad. Dichos requisitos
pueden estar establecidos por ley y tener por tanto cardcter reglamentario o estar
especificados en Normas, cspecificaciones u otros documentos de cardcter voluntario.
(ENAC, 2016).

Para lograr el mejoramiento continuo planteado, sobresalen las normas de la Organizacion
Internacional de Normalizacién (normas ISO, por sus siglas en inglés) (ISO, 2016), por su
caracter general y la amplitud de temas que tratan. Estas normas de manera general, y con
mayor fuerza la ISO/IEC 9001, se ha consolidado como el referente mundial para la gestion
de la calidad y como punto de encuentro para las organizaciones de todo tipo, tamafio y
actividad con sus clientes y proveedores (Garcia, 2013).

Si bien la norma ISO 9001 recientemente se vio enfrentada a una nueva actualizacion en su
version 2015 conserva su esencia de procesos y el cliente. La Organizacion Nacional de
Normalizacion de Cuba O.N.N (2008) plantea que la norma ISO 9001:2008 promueve la
adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la
eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de sus requisitos. Y aunque el mejoramiento de la calidad lo
direcciona y estructura los sistemas de gestidn, esta necesita de un manejo adecuado de los
recursos de tal forma que la productividad se incremente y en la situacion méas compleja no
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desmejore por lo que la gestion de la calidad permite mantener una fuerte posicion en los
costos, fo que permite que la empresa pueda invertir sus ganancias para mejorar los
atributos de su servicio o producto y reforzar su posicidn distintiva en el mercado (Pertusa,
Molina & Claver, 2011). Siendo coherente con la premisa anterior se puede mencionar
superlativamente que el origen del beneficio potencial en la adopcion de la ISO proviene de
la mejora de los procesos en términos de ganancias productivas, reduccién de costos y
pérdidas, eliminacion de problemas en los procedimientos, mejora del control de la gestion,
mejora de la calidad y la eficacia (La Fuente, Bayo & Garcia, 2009). La certificacion 1SO
influye positivamente en el comportamiento de la empresa y, por consiguiente, representa
un importante mecanismo estratégico de comunicaciéon entre su estructura y su actuacion
(Filatotchev & Nakajima, 2010). Lste sistema de normas fue el primer modelo internacional
creado para desarrollar un sistema de gestion de la calidad (Kim, Kumar & Kumar, 2009)

EEn el mundo de hoy muchas organizaciones trabajan en aras de lograr la certificaciéon de su
sistema de gestion de la calidad, existiendo alrededor de 1.519.952 organizaciones
certificadas con la norma ISO 9001. IIn Colombia existen 12.324 entidades que ya

certificaron sus sistemas de gestién de la calidad con los requisitos de esta misma. ISO
9001 con corte al afio 2.015 (ISO, 2015),

La evidencia empirica sugiere que las empresas pueden obtener beneficios internos como
mejoramientos en la calidad y en la productividad de sus procesos, ademas de lograr un
mejor desempefio financiero, mantener o ampliar su sector de mercado y en general
incrementar su valor, gracias a la implementacién de iniciativas de gestion de calidad como
Total Quality Management, el Just-in-time Systems o las normas de la serie ISO 9000 de
sistemas de gestion de calidad. (Corbett, Kirsch y Montes-Sancho, 2005; Casadesus,
Giménez, y Heras, 2001; Naveh y Marcus, 2004).

Asimismo, Elmuti & Kathawala (1997), refiriéndose especificamente a la consecucion de la
certificacion en [SO 9001 (Sistemas de la calidad. Un modelo de garantia de calidad para el
disefio, el desarrollo, la produccion, la instalacion y los servicios) afirman que la aplicacion
de esta incrementa la productividad gracias al mejoramiento de la moral de los empleados.
Del mismo modo el estdndar 1ISO 9000 determina el desarrollo de procedimientos e
instructivos que garanticen el seguimiento y el control de las diferentes variables criticas de
calidad y que permitan reorientar o reajustar los procesos en la busqueda permanente de un
mejor producto o servicio, asi como generar acciones preventivas que permitan disminuir el
riesgo en los procesos.

Esta disciplina también puede identificar las practicas actuales que son obsoletas o
contraproducentes, con ¢l fin de mejorarlas o reemplazarlas (Corbett et al., 2005),
generando las condiciones propicias para el mejoramiento en la productividad.
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Del mismo modo la aplicacién de estindares internacionales representan una ventaja
representada en la competitividad que tenga la empresa ante otras del mismo sector tal
como lo aprecian Solleiro y Castaiién (2005) al sefialar que «la competitividad es la
capacidad de una organizacion para mantener o incrementar su participacién en el mercado
basada en nuevas estrategias empresariales, en un sostenido crecimiento de la
productividad, en la capacidad interempresarial para participar en negociaciones con
diferentes instituciones y otras compafifas dentro de su ambiente, en un ambiente
competitivo determinado por el sector y el mercado de los consumidores y en politicas
introducidas por los gobiernos nacionales y alianzas econdmicas regionalesy

[gualmente, se evidencia escasa literatura que presente los efectos de la certificacion ISO
9000 en el desempefio financiero de las empresas, pues la mayor parte de los estudios se
enfocan en la adopcidén, uso o mediciéon del desempefio del sistema enmarcados en el
paradigma de la gestion de la calidad (Corbett et al., 2005; Sharma, 2005).

Pese a esto, investigaciones como las realizadas por Semiz (2011); Corbett et al.; Sharma,
2005 y Nair & Prajogo (2009) han demostrado que la obtencion de la certificacion de la
[SO 9001 implica mejoras en las ventas, ingresos, y en gencral, en el desempefio
economico de las empresas.

Por supuesto, esto no signilica que todas las empresas recibiran beneficios de la
certificacion en ISO 9000, pues cvidencias empiricas demuestran que algunas implementan
de manera mds rigurosa que otras el mejoramiento continuo en términos de calidad, que

implica su obtencién, razon por la cual probablemente obtengan mayores beneficios
(Corbett et al., 2005).

A partir de estas dos alirmaciones evaluados es posible evidenciar dos realidades
organizacionales que van de la mano de diversos factores que le dan validez a cada una de
ellas. El mejoramiento de la calidad y de los ingresos organizacionales siempre dependera
de la robustez de los procesos y de las personas que los lideran, asi como de la estrategia
organizacional definida.

[n lo referente a su capacidad para inlluir positivamente en los resultados financieros
existen investigaciones con resultados contrapuestos (lari y Pereira, 2012), explicdndose
esta disparidad de resultados por el hecho de que la realizacién de estudios cuyo objetivo es
analizar los electos de la implementacion de Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) en
los resultados financieros no es tarea facil (Marin, 2009). Puesto que la calidad no se
correlaciona directamente con el rendimiento global de las empresas, al operar ésta a través
de factores intermedios (productividad, satisfaccion del cliente, etc.) dificiles de controlar y
que ejercen un mayor peso o influencia en la consecucion de los resultados (Powell, 1995),
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dificultando estos factores el poder establecer una relacion transparente entre calidad y el
resultado financiero (Iardie, 1998).

En cstc sentido, Arana et al.,(2004) y Martinez-Costa et al., (2009) encontraron en sus
investigaciones que la implantacion de una norma de calidad no influye en los resultados
financieros, mientras que otros autores como Chow-Chua et al., (2003) y Mokhtar y Muda,
(2012) encontraron evidencias empiricas de lo contrario, afirmando que las empresas con
implantacion de un SGC obtienen mejores resultados {inancieros, a la vez que mejoran sus
resultados internos que aquellas que no poseen ninguno.

Para IHernandez et al. (2004) la implantacion de un Sistema de Gestion de la Calidad es una
decision estratépica, necesaria para alcanzar el éxito en los mercados turisticos, constituye
una ventaja competitiva y favorece el ingreso de las organizaciones a mercados
especializados, caracterizados por ser mds exigentes, pero en ellos los beneficios
economicos son mas altos.

Pero en este proceso de implantacion y posterior certificacion de Sistemas de Gestion de la
Calidad las empresas se enfrentan a una serie de factores/barreras que dificultan la
implantacion, por lo que consideramos que seria necesario identificar dichas barreras en el
sector de alojamiento rural dmbito de estudio. De esta forma proporcionariamos a la
direccion de los establecimientos las barreras a las que tendran que hacer f{rente, lo que les
permitira disefiar estrategias encaminadas a gestionarlas adecuadamente, reduciéndolas o
evitandolas antes de comenzar el proceso de implantacion (De la Cruz, Alvarez, Villa &
Fraiz, 2013).

Planeacion estratégica

I.as organizaciones de manera general e independiente de su naturaleza deben estar en
capacidad de organizar su dia a dia para el cumplimiento a corto plazo de las metas
planteadas. Sin embargo, por el devenir diario de las actividades descuidan las metas
globales quiza por no contar con herramientas apropiadas y efectivas para la planeacion a
largo plazo. Una herramienta que apoya la generacidon de decisiones a largo plazo y que
existe desde la antigiiedad en la época de guerras y batallas, es la estrategia como clave de
éxito empresarial.

Ansoff, T (1965) alirma que la estrategia es el lazo comln entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado de tal manera que definan la esencial
naturaleza de los negocios en que esta la organizacion y los negocios que planea para el
futuro. Este autor hace una relacion muy importante y critica, en donde enlaza de manera
significativa los procesos internos con las situaciones externas que se viven en el mercado y
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que la afectan de manera directa pues finalmente el deseo del mercado guia las decisiones
de los procesos misionales organizacionales.

Desde otra perspectiva, Steiner y Miner, G. (1977) aseveran que la estrategia es la
declaracién de las misiones de la empresa, el establecimiento de objetivos a la luz de las
fuerzas internas y externas, la formulacién de politicas y estrategias especificas para
alcanzar los objetivos y asegurar su correcta implementacion, de tal forma que los
propdsitos basicos de la organizacidon sean alcanzados. Desde la perspectiva de Steiner el
concepto de estrategia tiene un concepto muy bdsico del que hacer de la empresa visto
desde factores externos e internos y basados en el cumplimiento de los mismos. Dejando de
un lado lo fundamental de la estrategia a largo plazo y garantizando el cumplimiento de los
objetivos basicos organizacionales.

Desde otro punto de vista, para Smith, T. (1977), la estrategia es la fébrmula para obtener
éxito en ¢l mundo de los negocios. Iis el plan para conseguir los mejores resultados de los
recursos, la seleccion del tipo de negocio en que comprometerse y el plan para conseguir
una posicién favorable en ¢l campo empresarial. De acuerdo con Schendel & [Hofer, D.
(1978), la estrategia es el modelo fundamental de despliegue de los recursos presentes y
futuros y las interacciones con el entorno que indican como la organizacion alcanzara sus
objetivos. Desde estos puntos de vista los autores conceptualizan la estrategia desde un
punto de vista mas largo plazo en donde se enlazan factores o recursos criticos de éxito y su
relacion no solo con el ambiente interno organizacional sino con el externo y su influencia.
Abarcando de esta forma también los aspectos de corto plazo para la consecucion del éxito
empresarial.

Galbraith y Nathanson, J. (1978) afirman que la estrategia es una accion especifica, que
normalmente va acompaiiada de la correspondiente asignacion de recursos, para alcanzar
un objetivo decidido sobre un plan estratégico. Por lo que es vista desde un punto de vista
en una dimension al considerarla como una actividad que se debe tomar para alcanzar un
logro dejando de lado todo un proceso mental y colaborativo que se debe realizar para tener
éxito. Lo cual es reforzado por Mintzberg (1987) quien afirma que dimensionar la
estrategia como un proceso es uno de sus supuestos, y en este sentido establece que la
imagen tradicional de planificacidén estratégica distorsiona la elaboracién de estrategias
organizacionales efectivas que rcalmente dirjjan a la empresa a mejores condiciones.

Para Chandler (2003) “la estrategia es la determinacién de las metas y objetivos de una
empresa a largo plazo, las acciones a emprender y la asignacion de recursos necesarios para
el logro de dichas metas”. Por lo que es entendible que para Chandler que la estrategia debe
estructurarse en términos del qué y como de tal forma que haya disponibilidad de
herramientas y recursos que no limiten la consecucién del logro. Por otro lado, David

26




(2013) afirma que esta “sc¢ basa cn el establecimiento de mecanismos de retlexion que
dirigen a la aproximacion del concepto de administracion estratégica, para ello muestra la
estrategia como cl arte de formular, implementar y evaluar las decisiones de la organizacion
concernientes a la internacionalidad que le permite alcanzar los objetivos”. Sin embargo, el
tener mecanismos o herramientas que faciliten el proceso de planificacion no garantizan el
¢éxito si no hay un pleno conocimiento de los procesos organizacionales, asi como de los
recursos disponibles. Lo cual es corroborado por Drucker (2007) que afirma que muchas
técnicas pueden ser empleadas en el proceso de planeacion estratégica puede requerirse de
un computador, pero hay algo mas importante y es tener clara las respuestas a las siguientes
preguntas ;Cudl es nuestro negocio? y, /Cual deberia ser? que no pueden ser cuantificadas
por un ordenador. A partir de esta conceptualizacion se define que para poder definir una
estrategia hay que tener pleno conocimiento del negocio, las personas que lo conforman,
los competidores, las debilidades de cllos y nuestras, pero alin mas importante quiza es
saber hacia donde queremos llepar y para esto no necesariamente se debe fundamentar o
apoyar en herramientas informdticas como la simulacion. Ya que a partir de ese
conocimiento se pueden plantear diversos caminos que lleven hacia la consecucion del
objetivo planteado.

Drucker (2007) también realiza otras afirmaciones importantes acerca de lo que no es la
planeacidn estratégica al mencionar que esta no es un prondstico de futuro ya que este no es
valido sino a partir de un periodo corto de tiempo por tanto por eso es necesaria la
planeacion estratégica porque no podemos pronosticar. Comprensible totalmente desde el
punto de vista que el entorno y el futuro es cambiante rapidamente por tanto no se ocupa de
las decisiones futuras sino con el futuro dc las decisiones presentes. De la misma forma
afirma que esta se desarrolla no con el fin de eliminar el riesgo. No es ni siquiera un intento
de minimizar el riesgo pues [inalmente en el presente se comprometen recursos actuales
para el futuro a una expectativa o riesgo muy seguramente alto.

Segin Carneiro Caneda, M. (2010), la estrategia es la orientacion en el actuar futuro, el
establecimiento de un [in, en un plazo estimado como aceptable hacia el cual orientar el
rumbo empresarial. Lo cual se complementa desde ¢l punto de vista de la multiplicidad y
diversidad de rumbos y decisiones, tal como es expresado por Davies, W. (2000), afirma
que la estrategia se caracteriza por tener multiples opciones, multiples caminos y multiples
resultados, es mas complejo su disefio y son mas dificiles de implementar que otras
soluciones lineales. Lo cual es cierto considerando la diversidad de decisiones o acciones
que sc pueden tomar para solucionar una situacién problémica y que dependeran del
analisis que se realice en el contexto organizacional el lider y su grupo asesor por lo que
cada se complejizan mds las decisiones claves y es fundamental la asertividad en las
decisiones. Por ello algunos autores hablan de la crisis que vive la estrategia. Por ejemplo,
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Dandira, M (2012) afirma que sc viven tiempos dificiles a causa de demasiadas
suposiciones que se han hecho sobre la gestién estratégica a largo plazo, y estas
suposiciones no han sido correctas ya que las organizaciones han seguido enredadas en una
marafia de errores. Por lo que para poder discernir de la variedad de rumbos y prospectivas
del futuro se requiere de herramientas apropiadas para la definicion del camino correcto por
el cual encontrar la diferenciacion organizacional, lo cual genera en muchas ocasiones
incertidumbre en los grupos de apoyo estratégico se ven de {rente a presiones y exigencias
gerenciales de encontrar ¢l mejor camino con las herramientas disponibles de tal forma que
los estrategas enfrentan espacios inciertos con multiples realidades, razones por las cuales
los modelos y herramientas tradicionales de disefio, formulacion, despliegue y control de
las acciones estratégicas pueden resultar insuficientes (Como se citdé en Noguera Hidalgo et
al, 2014).

Dentro de las herramientas mas cominmente empleadas al proceso de definicion de
estrategias organizacionales se cita la plancacion estratégica. Sallenave, (2002) afirma que
la planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos y sus
acciones en el tiempo. Con lo cual se entiende que se deben seguir un conjunto de
actividades coordinadas y apropiadas para su desarrollo.

Por otra parte Kaplan y Norton (2008) afirman que es imprescindible contar con una
estrategia que guie a los directivos y personal clave de la empresa en la direccion correcta
para alcanzar los objctivos de mediano y largo plazo, ya que es el ¢je central mediante el
cual se armonizan las actividades del dia a dia en las diferentes dependencia con que cuenta
la organizacion. Por lo que resulta entendible que estos procesos y factores estratégicos son
fundamentales y prioritarios para alcanzar el éxito organizacional. Sin embargo, para lograr
el desarrollo adecuado de las cstrategias en niveles horizontales y verticales se hace
necesario de una adecuada comunicacion.

La estrategia es el medio que una organizacion ha elegido con el tiempo para conseguir sus
objetivos (Como se cité en Medina Lorza et al, 2012). Como lo describen Calderdn,
Alvarez y Naranjo (2009), inicialmente la estrategia se baso en las debilidades y fortalezas
de la empresa, pero luego el paradigma pasdé a centrarse en su entorno, al cual la
organizacion deberd adaptarse. [La teoria de recursos y capacidades sefala la importancia de
equilibrar los aspectos externos con los internos de la compaiiia, por lo que los recursos y
las capacidades tienen un papel clave en la formulacion y la implementacion de la
estrategia con miras a centrarse en los factores estratégicos que aseguren el logro de una
ventaja competitiva

En el ambito de la administracion, las publicaciones relativas al tema han crecido a un
ritmo tan sorprendente a partir de los afios ochenta, que se dificulta generar un estado del
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arte que abarque todo lo que se ha escrito e investigado sobre la materia Mintzberg, H.,
Ahlstrand, B. y Lampel, J. (2008). ] factor estratégico se hace patente en el proceso mental
de crear y transmitir una idea capaz de generar un cambio o un comportamiento voluntario
en los interlocutores de los mensajes. Iin esta linea, (Costa, J. 2003) resalta el componente
persuasivo para conseguir actitudes particulares de las personas. Asi, en el intercambio de
mensajes, una comunicacion es estratégica cuando en la interaccidn de actores con intereses
diversos unos buscan persuadir a otros a partir de la planificacion previa de los contenidos
de los mensajes que se van a intercambiar y de los medios que van a utilizarse (Pérez, R.,
20006). Desde esta perspectiva el mensaje comunicado desde la planeacion estratégica debe
ser lo suficientemente claro y entendible que pueda cumplir su cometido. Por lo que es
claramente entendible que estos dos elementos estrategia y comunicacién deben estar
unidas prioritariamente para el cumplimiento de los objetivos a corto, mediano y largo
plazo. Aspecto que Costa, J. (2003) resalta como una de las condiciones necesarias para
que la comunicacién tenga un cardcter estratégico es explicada en que los objetivos y las
acciones del area, la funcion o el programa, apoyen el cumplimiento de la misién y de los
fines de la entidad y sus dependencias.

Otro factor clave en el éxito organizacional para la implementacion de estrategias
organizacionales estd enmarcado dentro del concepto de la inteligencia compelitiva que
acorde a Aguirre, J. (2015) reporta la mayor cantidad de trabajos académicos en la literatura
cientifica, donde principalmente se caracteriza la posicion competitiva de una empresa
dependiendo del entorno, analizando variables econémicas, tinancieras, contables, sociales,
legales, medioambientales y culturales, que configuran el marco de la competencia, los
clientes y proveedores de la cadena de valor y los mercados locales e internacionales. Por lo
que es entendible que un factor ligado a esta inteligencia competitiva es el de la innovacion
que ha sido ampliamente reconocida en la literatura, no solamente como uno de los
recursos fundamentales para lograr mayores ventajas competitivas, sino también como una
estrategia empresarial para lograr un mayor nivel de crecimiento y desempefio (Como se
citdé en Garcia-Pérez et al, 2016). Entendiéndose claramente que Garcia-Pérez da por
sentado que ademds de los recursos disponibles se debe tener una cuota de inteligencia e
innovacion que permitan la diferenciacion de la competencia, ya que se puede entrar en
procesos errados y costosos que no generan impacto sino mas bien ruido. Por lo que
Escorsa Castells, Pere y Valls Pasola, Jaume (2003) afirman que: “las ideas y los conceptos
no son innovaciones. Tampoco importa la procedencia de las ideas. .o importante es que
las ideas sean puestas en prictica con €xito para satisfacer a los clientes”. p. 21

Lo que conlleva desde esta perspectiva a la premisa de que para que exista innovacion esa
idea o concepto debe ser objeto de ejecucion, lo que finalmente comulga directamente con
la concepcién de IHamel, Gary y Breen, Bill (2008), que alirman que estas nuevas
realidades exigen capacidades organizativas y gerenciales difcrentes. Para prosperar en un
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mundo cada vez mas perturbador, las empresas deben poder ser tan estratégicamente
adaptables como ya son operativamente elicientes.

Las empresas al innovar no solo introducen al mercado un producto, servicio, concepto,
idea y/o proyecto, sino que ofrecen una alternativa llamativa e interesante para la
satisfaccidon de las necesidades de las personas (valor), quienes encuentran en el mercado
una gran variedad de ofertas y se convierten en agentes que exigen cambios, piden
transformaciones y esperan innovacion. Por tal motivo, Méndez R. (2002) afirma que la
innovacion “se ha convertido, durante la ultima década, en un concepto de uso cada vez
mds frecuente en todo tipo de dmbitos, consoliddndose la idea de que un esfuerzo de
innovacion sostenido resulta ser un factor clave para mejorar la competitividad de las
empresas y favorecer un desarrollo en los territorios”. Y esto ¢s muy relevante si se
consideran las nuevas caracteristicas del mundo globalizado el cual ofrece un entorno
inestable para la empresa Benavides, C. (1998).

La competitividad resulta ser un objetivo de la innovacién. (Porter M. 2009) considera la
competencia como una de las “fuerzas mas poderosas de la sociedad” que permite la
crcacion de valor. Para Porter M. (2009) la “competitividad surge del incremento de la
productividad en el uso de recursos”. Iiste afirma que su perspectiva se basa en el
conocimiento pleno del sector y el disefio de estrategias en funcidén de alcanzar ventajas
compeltitivas, y para ello la innovacion juega un papel importante: “la innovacién conduce a
la productividad (...) los més importantes avances no surgen del incremento de las mejoras
en rendimiento sino de enfoques nuevos mas acertados”.

Sistema estratégico de calidad

Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organizacion piensa y
opera, exigiendo un trabajador participativo y con el conocimiento para desarrollar y
alcanzar los objetivos del negocio en un proceso flexible ante los cambios introducidos por
la organizacion y que sea capaz de satislacer a sus empleados plenamente (Ariansen, 2009).
De igual forma, los conceptos aldea global y globalizacion obligan a los territorios a
mantenerse a la vanguardia, evaluando constantemente sus capacidades para seleccionar
seclores empresariales con las cuales sobresalir, mejorar ia productividad, rentabilidad y ser
realmente competitivos (Méndez, 2011).Iistos factores cobran relevancia al momento de
definir la supervivencia organizacional y guian las decisiones acerca del direccionamiento
estratégico organizacional por lo que ciertos autores han destacado su relevancia y aportes
al direccionamiento estratégico de la organizacion. En cuanto a la competitividad existe
cierto consenso en atribuir a la competitividad empresarial causas para crear ventajas
sostenibles, para producir bienes y servicios de valor agregado, y para generar rentabilidad
o aumento de productividad y crecimiento (Como se citd en [Fuentes et al, 2016). Por otra
parte, (Porter, 2005) afirma que la competitividad se define por la productividad con la cual
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un pais utiliza sus recursos humarnos, econéomicos y naturales, la cual es entendida por
Medina (2010) como la forma de utilizacion de los factores de produccion en la generacidn
de bienes y servicios para la sociedad, busca mejorar la eficiencia y ia eficacia con que son
utilizados los recursos. La productividad es un objetivo estratégico de las empresas, debido
a que sin ella los productos o servicios no alcanzan los niveles de competitividad necesarios
en el mundo globalizado. Barriga (2006) resalta al opinar que el mejoramiento de la
situacion competitiva de las PYMES es un tema vital para la economia de cualquier pais.
Una posicién competitiva débil constituye una amenaza que puede destruir el tejido
productivo y social de muchas de ellas. Aunque este mejoramiento no espontaneo para las
organizaciones, ni para los paises, este debe ser propiciado por procesos de mejoramiento
continuo y definicion de estrategias claras que guien la empresa.

Drucker (1999) afirma que el alcance del Management es dilerente en la actualidad de una
sociedad en transicion, que existe Unicamente para los resultados de la organizacién. Este
debe saber cuales son los resultados esperados y organizar los recursos para alcanzarlos. La
institucion gestionada representa el verdadero centro de la sociedad moderna. La
administracion es responsable de todo lo que afecta al rendimiento y los resultados de la
institucién, ya sea dentro o fuera, si bajo el control de la institucion o totalmente mas alla
de eso. Pero rcalmente estas exigencias de resultados organizacionales a los que se ven
enfrentado los gerentes o administradores requieren de un sistema que integre la mejora de
la productividad, rentabilidad y competitividad, asi como de un personal competente que
tenga la capacidad de encontrar el rumbo deseado en cada momento. Por esto, se dan
conceptos tales como el de competencias gerenciales, que son un conjunto de saberes
puestos c¢n juego por los directores y gerentes para resolver situaciones concretas de
direccion y coordinacion en la organizacion. Gutiérrez (2010) las clasifica en diez grupos
resumidas en habilidades de direccidn, servicio al cliente, efectividad interpersonal, toma
de decisiones, trabajo en equipo, desarrollo de personas, liderazgo, pensamiento
estratégico, capacidad de negociacion y orientacion al logro. De igual forma se plantea que
el desarrollo empresarial y la capacidad de gestion estratégica y organizacion de empresas
por competencias depende de la habilidad para desarrollar e innovar procesos de
planeacion, organizacion, desarrollo, evaluacion de recursos, acciones y resultados de
interaccion con el entorno conformado por instituciones dindmicas, lo cual se explica en el
sistema de gestion estratégica y organizacion (Como se cité en Melo et al, 2014).

Sallenave (2002) agrega que la gerencia integral es el arte de relacionar todas las facetas del
manejo de una organizacion en busca de una mayor competitividad, asi: la estrategia, para
saber a dénde vamos y como lo logramos; la organizacion o estructura organizacional, para
llevar a cabo la estrategia eficientemente y la cultura para dinamizar la organizacion y
animar a sus colaboradores, como se muestra en la Ilustracion 2.
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Ilustracion 2. Gerencia integral
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Fuente: Sallenave (2002)

Dentro de este contexto los Gerentes, Presidentes de compaiiias y en general los lideres de
los procesos estratégicos que desarrollan el direccionamiento organizacional deben
apoyarse en estructuras o sistemas estructurados estratégicos que apoyen la organizacién.

Martinez (2005) plantea que el desarrollo empresarial y la capacidad de gestion estratégica
y organizacién de empresas por competencias dependen de la habilidad para desarrollar e
innovar procesos de planeacion, organizacidn, desarrollo, evaluacion de recursos, acciones
y resultados de interaccion con el entorno conformado por instituciones dindmicas.
Entendiendo que debe haber un sistema estructurado de gestion estratégico que guie la
organizacion. Este autor plantea un modelo basado en las competencias de informacion
innovacién produccion y comercializacion de los servicios. Pero apoyados en las etapas de
Planeacién, organizacién, decisiones relativas a direccionamiento ejecucién y
retroalimentacion. Ver Ilustracion 3.

[lustracion 3. Enfoque PODER-SEEO
GESTI®N: ENFOQUE PODER

P e e
LANEACION

1ONES
IRECCIONAMIENTO
ESARROLLO

Informacion
Innovacion T Y JECUCION
) — VALUACION

nanciacion Qperaciones - FICACTA 128

E

N ”
//

-

e
»
\ ETROALIMENTACION: Auntnorganizacion

INTERACCION ENTORNO INSTITUCIONAL
LOCAL E INTERKNACIONAL

Comercializacion-Servicios

Fuente: Martinez (2007)
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Independientemente del modelo de gestion adoptado es un deber y necesidad de ejercer
medicidn y control del desempeiio esperado para propiciar el mejoramiento continuo
organizacional por lo que en la actualidad, los sistemas de control de gestion han dejado de
medir el desempefio organivzacional con indicadores financieros exclusivamente, ahora
también evaltan el desempefio con relacion a los objetivos cualitativos, como hacer mas
eficientes los procesos, mejorar la calidad o los tiempos de respuesta, etc. Algunos autores
relacionan el desempeio con las formas de organizacion, otros lo atribuyen a las formas de
aprendizaje, e incluso a aspectos culturales y de identidad (Como se citd en Jones et al,
2016). Lste proceso sistematico también estd influenciado por diversos factores criticos
como lo es la comunicacion organizacional con clave de éxito, por lo tanto. Por lo que
probablemente la forma mas sencilla y directa de determinar si un enfoque de estrategia es
consistente para la organizacion cs el reflejo del mismo en la manera en que «las acciones
coinciden con las palabras», es decir, que exista una congruencia entre lo que se plantea y
lo que se realiza. lin este sentido, la organizacion (ya sea una empresa o una accion de un
ente econdémico cualesquiera) requiere de una misién y una vision clara y definida. Esta
vision estd fundamentada en una serie de estrategias mediante las cuales la organizacién
comunica inequivocamente a sus empleados las conductas que les permiten alcanzar las
metas y objetivos visualizados en las mismas. (Jamrog et al. 2009) y (Alva (2011). Una
clave dentro del proceso de planeacion estratégica es la adaptacion a los diferentes
fenomenos presentes es la de flexibilidad organizacional donde autores como Aaker y
Mascarenhas (1984), Ibarra-Cisneros y Gonzalez-Torres (2010) y Hatum (2004), definen la
flexibilidad empresarial u organizacional como la capacidad de respuesta rapida, eficiente y
variada para adaptarse y/o anticiparse a los distintos tipos de cambio que continuamente
estan afectando a las organizaciones. Kanchanda y Ussahawanitchakit (2011) mencionan y
analizan 3 dimensiones basicas de flexibilidad en las empresas: {lexibilidad organizacional,
flexibilidad estructural y flexibilidad estratégica. Dentro del contexto de la flexibilidad
estratégica es concebible como la capacidad de la organizacion a adecuar ciertas estrategias
en momentos adversos que requieren un ajuste que les permita salir avante de procesos
complejos que modifican el rumbo organizacional por lo que autores como Vickery, Droge
y Markland, 1994; Ward y Duray, 2000), (Kathuria, 2000 y Ward et al., 1995) muestran en
sus trabajos que la estrategia de operaciones influye en los resultados empresariales, aunque
la forma utilizada para identificar dicha relacion es muy variada. De aqui que La estrategia
de operaciones debe formularse e implantarse en coherencia con la estrategia corporativa
apoyando los objetivos y decisiones (Hayes y Wheelwright, 1984).
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4.2 MARCO TEORICO

Estrategia y empresa

Probablemente estaremos de acucrdo en que la mision fundamental de todo alto directivo
consiste en implementar con éxito la estrategia definida para su organizacion. En la medida
en que su actuacion cn esta labor sea eficiente los resultados a obtener tenderan a ser mucho
mejores que con un pobre desempefio en la ejecucion de la estrategia. En consecuencia, las
organizaciones que ejecuten mcjor su estrategia obtendran resultados considerablemente
mejores que las que no lo hagan convenientemente (Diego, 2008, p.15). Considerar desde
este punto de vista una relacién directa entre el éxito organizacional y las capacidades de
liderazgo por parte de los altos directivos organizacionales de implementar las estrategias y
redireccionarlas en dado caso sea necesario con la finalidad de aumentar el valor para los
accionistas por ende la rentabilidad y utilidades es una premisa fundamental asociada a lo
que plantea Diego. Esta situacion se muestra en la llustracion 4, donde se aprecia que a
partir de la eficacia en la implementacién de la estrategia deriva en mejoramiento de
utilidades y rentabilidad cn la organizacion lo que de manera directa generarda un mayor
valor afladido para los accionistas.

[lustracién 4. Determinantes del valor para el accionista
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Ifuente: Hill, (2009)

Para lograr estos valores de rentabilidad y crecimiento de utilidades se requiere de manera
obligatoria del desarrollo de estrategias que logren esta finalidad. Del mismo modo, se
puede mencionar que hay un factor adicional que se agrega al de liderazgo y es el
relacionado con la estructura organizacional y que de una manera directa también puede

afectar el cumplimiento o no de los planes estratégicos. Tal como lo afirma Claver-Cortés
(2011):
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Los directivos deben reconocer ¢l valor estratégico de la estructura de su
organizacion, la cual parece influir directamente sobre la estrategia competitiva y de
forma indirecta sobre los resultados. Una vez que hayan reconocido su valor, es
importante que conozcan las dimensiones de la organizacion que pueden tener un
mayor peso en la conformacion de la estructura organizativa como recurso
estratégico, para que las politicas de disefio organizativo traten de favorecer esos
componentes y que, al mismo tiempo, permanezcan ocultos al resto de competidores
para que sean dificiles de imitar (p.11).

Por tanto se puede rellexionar que los recursos y capacidades, como la estructura
organizativa, no son valiosos por si mismos (Newbert, 2008), sino porque estan unidos a
actividades estratégicas, es decir, porque contribuyen al desarrollo de estrategias
competitivas que buscan satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los
competidores, y asi mejorar los resultados organizativos (Edelman et al., 2005).Estas
estrategias derivardn por ende en la determinacién de la ventaja competitiva de la
organizacion que de acuerdo (Fong, 2005) la ventaja competitiva es definida como el
resultado del proceso evolutivo que ha seguido la empresa a lo largo de su historia, por este
motivo su comprensioén requiere de estudios longitudinales capaces de observar la ruta
seguida en la construccion de los recursos y capacidades que la sustentan. Incluso se
considera que la base del éxito del desempeiio de las organizaciones radica precisamente en
la ventaja competitiva (Porter, 1985) que se define como aquellas ventajas que posee una
empresa frente a otras del mismo sector o mercado, que le permite sobresalir y tener una
posicién superior a la de sus competidores. Del mismo modo Ansoff (1997) establece que
un resultado final de la direccion estratégica es el potencial para el logro futuro de los
objetivos de la organizacion.

También, es importante resaltar el concepto o definicidén de estrategia y sus diferentes tipos
como factor relevante para poder describir el proceso de gestion estratégica como punto
clave para el sostenimiento y mejora de la competitividad y productividad.

Alfred Chandler (1962), defini6 estrategia empresarial, en su obra Strategy and Structure
basado en su andlisis de cuatro grandes de la industria estadounidense, a principios del siglo
XX: DuPont, Estandar Oil of New Jersey, General Motor y Sears Roebuck. Chandler
definio la estrategia como el elemento que determinaba las metas basicas de una empresa, a
largo plazo, asi como la adopcién de cursos de accion y la asignacion de los recursos
necesarios para alcanzar estas metas.

[gor Ansoft (1965), ofrecié una definicién mas analitica, enfocada hacia la accion. Ansoff
considerd que la estrategia era un “hilo conductor” que corria entre las actividades de la
empresa y los productos/mercados

35




Henry Mintzberg, en su libro [l Proceso Iistratégico, Conceptos, Contextos y Casos, define
estrategia de la siguiente manera: cs el patrén o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia coherente de las acciones a
realizar.

Por su parte, Bruce [lenderson (fundador del Boston Consulting Group) fue otro de los
pioneros en el tema de estrategia empresarial y definié la estrategia de la siguiente forma:
“Todos los competidores que persisten en el tiempo tienen que mantener, por
diferenciaciéon, una ventaja singular sobre todos los demds. [.a esencia de la estrategia
empresarial a largo plazo es el mancjo de dicha diferenciacion”. 1.a funcion de esta matriz
es detallar la participacion y crecimiento de un negocio en el mercado teniendo en cuenta el
crecimiento industrial y la posicion competitiva relativa de la empresa (Como se cito6 en
castellanos et al, 2014).

El pensamiento estratégico como herramienta, segun Vivas (Como se citdo en Labarca,
2014) se define como aquel mecanismo que detalla el punto por alcanzar y los caminos que
deben seguirse para lograrlo de la mejor manera posible. Los siguientes son los elementos
que hacen parte del pensamiento cstratégico:

La mision: segiin Weihrich y Koontz (1993) identifica el propdsito, la funcion o tarea de
una empresa o agencia o de cualquier parte de ella.

La vision: es “un proceso de la condicion futura, suficientemente clara como para generar y
desarrollar las acciones necesarias a {in de hacerla realidad” (Goodstein, Nolan y Pleifer,
LOOT

Goodstein, et al. (1997), definen un sistema de valores como una: “organizacidn perdurable
de convicciones convenientes o modos de conductas preferidas, que conducen hacia el
logro de metas legitimas, correctas e incorrectas; y como dichos valores se encuentran muy
arraigados en el sistema de creencias, estos son relativamente invariables”.

Segin Dess y Lumpkin (2003), la direccion estratégica requiere de lideres con una vision
integrada de la organizacién, evaluando cada una de las arcas {uncionales de la empresa
para alcanzar sus metas y objetivos, tomando como referentes la mision, vision, objetivos,
estrategias, {ilosolia, politicas y el sistema de valores de la empresa.

Los objetivos, Weihrich y Koontz (1993), los definen como los fines hacia los cuales se

dirige una actividad. Representan no sélo el objetivo final de la planeacion sino también el
fin hacia el que se dirige la organizacion.
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Otro elemento del pensamiento estratégico dentro de las organizaciones cs la filosotia,
definida por Muiliz (2003) como el sistema de creencias y valores que posee la
organizacion.

[Las politicas, Weihrich y Koontz (1993) las definen como “criterios o enunciados generales
que orientan o encauzan el pensamiento en la toma de decisiones; su esencia es la
existencia de cierto grado de discrecionalidad para guiar la toma de decisiones”.

Desarrollo de la estrategia
El desarrollo de la estrategia tiene un proceso metodologico clara y definido que de
acuerdo a Porter sigue los siguientes pasos:

Clarificacion de la estrategia desarrollar la Mision Vision definicion del marco estratégico
para posteriormente desarrollar la estrategia a través del analisis interno y externo apoyado
por ejemplo en la matriz FODA y que como factor diferenciador en el caso del presente
trabajo se complementara este diagnostico con el modelo Sistema Energético
Organizacional S.E.O. Posteriormente una tercera etapa estd asociada a la traduccion de la
estrategia a través de mapas estratégicos indicadores y metas por ejemplo empleado el
Balanced Scorecard B.S.C. Como cuarta etapa se encuentra el desarrollo del plan a través
de iniciativas estratégicas y su financiacion. Listo se puede apreciar en la ilustracién 5:

[lustracion 5. Sistema de Gestion: desarrollo de la estrategia.

Ciarificar ia Vision
Mision, Valores
Declaracion de la vision | Visidn superior
Cambios estratégicos
NMarco estratégico

Desarrollo estrategia
Andlisis estratégico FODA
——> |Formulacién de la estrategia  |Metodologia S.E.O

Traducir la estrategia
Mapas estratégicos Lineas estratégicas
indicadores y metas 8.5.C

N

Desarrolio Plan
Iniciativas estratégicas Portafolio de inversiones
Financiacion estrategia Equipos estratégicos
Responsabilidad

'Y

PLAN ESTRATEGICO

[Fuente: Kaplan y Norton (2008)
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Por otra parte, Wheelen y Hunger (2007) definen el modelo basico de administracion
estratégica en cuatro pasos:

Andlisis ambiental: implica la vigilancia, evaluacion y difusion de informacion desde los
ambientes externos e internos hasta el personal clave de la corporacion, utilizando la
herramienta FODA para el diagnostico situacional.

Formulacion de la estrategia: hace referencia al desarrollo de planes a largo plazo para
administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas ambientales con base en las
fortalezas y debilidades corporativas. Incluye definicion de la mision, especificacion de
objetivos alcanzables, desarrollo de estrategias y establecimiento de politicas.

Implementacion de la estrategia: proceso mediante el cual las estrategias y politicas se
ejecutan a través del desarrollo de programas, presupuesto y procedimientos.
Evaluacién y control: en este proceso se supervisan las actividades corporativas y los

resultados del desempefio comparandose el rendimiento real con el deseado. Ver ilustracion
6.

lustracion 6. Etapas proceso de planeacion.

« ANALISIS DEL
ENTORNC

* ANALISIS
INTERNC

 FERRIRGy

' ‘ : L .revisIONYO

| FASE I} FORMULACIHON

i DIRECCIONAMIEN
TO ESTRAYEGICC

- MSENRC DE
OBIETIVOS Y
ESTRATEGEAS

LRSeomaN——

Fuente: adaptado a partir de Wheelen y Hunger (2007)

Matriz FODA

La segunda etapa dentro del proceso de desarrollo de la estrategia es propiamente el analisis
medioambiental es decir del entorno de la organizacion y ella tiene relacion con las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

De acuerdo con Ramirez (2009) el diagnoéstico situacional FODA es una herramienta que
posibilita conocer y evaluar las condiciones de operacion reales de una organizacion, a
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partir del analisis de esas cuatro variables principales, con el fin de proponer acciones y
estrategias para su benelicio. Las estrategias de una empresa deben surgir de un proceso de
analisis y concatenacion de recursos y [ines, ademds ser explicitas, para que se constituyan
en una “ferma” viable de alcanzar sus objetivos. Este autor también afirma que de la
calidad y cantidad de informacion que fas organizaciones puedan recopilar de su entorno
mejor serd la calidad de las decisiones asertivas que se puedan tomar. Iil procedimiento que
propone Ramirez para desarrollar el analisis FODA incluye los siguientes pasos propuestos
por Ramirez en su articulo “Procedimiento para la elaboracién de un analisis FODA como
una herramienta de planeacidn estratégica en las empresas™:

» Identificacion de los criterios de analisis.

Un criterio de andlisis es un factor a elegir, que se considera relevante en el desempefio de
una organizacion, puede coincidir con un area administrativa (finanzas) o puede
especificarse de una manera particular (capital de trabajo), no existe un numero fijo
establecido para los criterios, de hecho, pueden ser tantos como se desee, solo se
recomienda que no sea un nimero muy grande (menos de diez), a razoén de enfocarse en
aquellos que se consideren criticos, y se facilite a su vez, el manejo de los datos.

e Determinacion de las condiciones reales de actuacidn en relacion a las variables internas
y externas del analisis.

En este punto se requiere que, con base en la experiencia, los datos disponibles y el

conocimiento general de la organizacion, se establezcan de la manera mas objetiva una lista

cada una de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, percibidas en el

presente. El nimero puede variar para cada una, aunque se recomienda establecer un limite

igual de ser posible para todas

e Asignacion de una ponderacion para cada una de las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, listadas (matriz).

Asignacion de una ponderacion para cada una de las fortalezas, oportunidades, debilidades

y amenazas, listadas de acuerdo a una escala establecida de 1 a 3, donde el 3 denota el nivel

mayor de actuacidn, ¢l 2 ¢l nivel medio y el 1 el nivel mas bajo. A partir de ello se asignara

una calificacion individual a la lista, para indicar, el grado de cada variable, de esta manera

se puede establecer las diferencias entre ellas que permita jerarquizarlas.

e Célculo de los resultados

Célculo de los resultados de la siguiente manera: para el analisis por criterio, se debe sumar
el total de niimeros asignados a la lista de cada una de las variables (fortalezas, debilidades
ete.) correspondientes a cada criterio de analisis, obteniéndose asi un total que expresado en
porcentaje significa el 100% de la cantidad. A su vez se deben calcular los porcentajes
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individuales de cada una de las variables por criterio, esto se realiza dividiendo la suma de
las ponderaciones de cada variable en su respectivo rengldn, entre la suma total del renglon,
es decir, lo que corresponde al 100%.

o Determinacion del balance estratégico

Determinacién del balance estratégico a través de los factores de optimizacion y riesgo.
Con los resultados numéricos y los porcentajes obtenidos, s¢ aplican tanto para el analisis
por criterios (horizontal), o para el analisis global, las siguientes féormulas para estimar los
factores de optimizacion y riesgo de la organizacion, y conocer asi el balance estratégico.
Il balance estratégico es la relacion que guardan entre si el factor de optimizacién y riesgo
de una organizacién y puede tanto favorccer como inhibir el desarrollo de estrategias
competitivas.

Balance estratégico: Factor de optimizacidén = FFactor de riesgo.

Il factor de optimizacion indica la posicion favorable de la organizacion respecto a sus
activos competitivos y las circunstancias que potencialmente pueden significar un beneficio
importante para adquirir ventajas competitivas en el futuro. El factor de riesgo por el
contrario muestra un pasivo competitivo y aquellas condiciones que limitan el desarrollo
futuro para una organizacion.

F + O = Factor de optimizacion
D + A = [Factor de riesgo

lLa estimacion de los factores debe hacerse tanto global para tener la idea del desempefio de
toda la organizacion, como para cada uno de los criterios separadamente, para conocer de
mancra especifica los distintos aspectos del funcionamiento de la entidad. El balance
estratégico ideal entre el factor de optimizacién y el factor de riesgo en cada caso, no es del
50% y 50% entre ellos, sino que, debe superar por cierto margen el primero al segundo, en
busca de la mejor condicidn para operar. Como se muestra a continuacion:

o Qraficacion y andlisis de los resultados
A partir del calculo de los factores de riesgo y optimizacion se pueden graficar y analizar
los resultados.

e Plantear estrategias.
Definir las diferentes estrategias posibles de acuerdo con las herramientas empleadas para
tal fin.

Criterios para evaluar una estrategia

Se sugieren una forma bésica que evaliia una estrategia, Quinn (2005: 54), establece:
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1. Objetivos claros y decisivos, las metas requieren ser escritas o precisadas para el
cumplimiento del logro

2. Conservar la iniciativa; (al posicién incrementa los costos, disminucion de
opciones disponibles y escases para logar el éxito

3. Concentracién; generacion de competencia diversificada, para la consecucion de
mayor éxito con menos recursos y la consecucion de mayor ganancia

4. Flexibilidad; reforzamiento de habilidades, desde la accion planeado y la
ubicacidon renovada para mantener a los contrincantes, con un minimo de
Irecursos.

5. Liderazgo coordinado y comprometido; los lideres son scleccionado vy
motivados por sus propios interés y valores coincidan con la necesidad de papel
que le asignen, para la consecucidn de estrategias con €xito.

6. Sorpresa; velocidad, inteligencia y silencio para atacar, son momentos
inesperados, desprcvenidos y desprovistos para el contrincante. Por eso la
sorpresa puede alcanzar un éxito fuera de toda proporcion en cuanto a la energia
utilizada y puede cambiar de manera decisiva posiciones energéticas.

7. Seguridad; se toma en cuenta la estrategia para asegura la base de recursos y
demds aspectos operativos fundamentales para la empresa, si desarrolla la
logistica imprescindible para sustentar cada una de los impulsos principales.

Se puede decir que los anteriores elementos fundamentales de ia estrategia, bien se trate de
realizar negocios, estructurar un gobierno.

4.3 MARCO CONCEPTUAL

Se desarrolla un marco conceptual dentro del contexto de un sistema estratégico de calidad
para empresas del sector lacteo de la ciudad de Barranquilla a partir de conceptos bésicos y
fundamentales necesarios para la comprension y analisis durante el desarrollo del trabajo de
investigacion:

1. CALIDAD: s el grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumplen
) - . . . .
con los requisitos”. También es entendida como la conformidad relativa con las

2 Definicidn de la norma técnica colombiana para la gestion plblica 1000:2004, el cual notifica y aclara que el
término “calidad” puede utilizarse acompafado de adjetivos tales como pobre, buena o excelente y el
término “inherente”, en contraposicién a “asignado”, significa que existe en algo especialmente, como una
caracteristica permanente
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6.

especificaciones, a lo que al grado en que un producto cumple
las especificaciones del disefio, entre otras cosas, mayor su calidad o también como
cominmente es encontrar la satisfaccién en un producto cumpliendo todas las
expectativas que busca algin cliente, siendo asi controlado por reglas las cuales
deben salir al mercado para ser inspeccionado y tenga los requerimientos
estipulados por las organizaciones que hacen certificar algiin producto.

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD: Son todas aquellas acciones planificadas y
sistematicas necesarias para proporcionar la confianza adecuada de que un producto
o servicio satisface los requisitos de calidad establecidos. Para que sea efectivo, el
aseguramiento de la calidad requicre, generalmente, una evaluacién permanente de
aquellos factores que influyen en la adecuacion del diseiio y de las especificaciones
scgun las aplicaciones previstas, asi como también verificaciones y auditorias a las
operaciones de produccion, instalacion e inspeccion.

SISTEMA: Conjunto elementos interrelacionados que interact(ian. Otra definicidn
complementaria lo entiende como un conjunto de clementos relacionados entre si,
de forma tal que un cambio en un clemento afecta al conjunto de todos ellos. Los
elementos relacionados directa o indircctamente con el problema, y sélo estos,
formaran el sistcma que vamos a cstudiar.

PROCESO: son el conjunto de actividades que transforman elementos de entradas
en producto o servicio. Todas las organizaciones tienen procesos, pero no siempre
se encuentran identificados. Los procesos requieren de recursos, procedimientos,
planificacién y las actividades, asi como sus responsables.

GESTION: Iis la accion o efecto de hacer actividades para el logro de un negocio o
un deseo cualquiera. La gestion esta caracterizada por una vision mas amplia de las
posibilidades reales de una organizacién para resolver determinada situacién o
arribar a un fin determinado. Puede asumirse, como la disposicion y organizacion de
los recursos de un individuo o grupo para obtencr los resultados esperados.

SISTEMA DE GESTION: sistema para establecer la politica y los objetivos y para
lograr dichos objetivos. Es una estructura operacional de trabajo, bien documentada
e integrada a los procedimientos técnicos y gerenciales, para guiar las acciones de la
fuerza de trabajo, la maquinaria o equipos, la informacion de la organizacion de
manera practica y coordinada que asegure la satisfaccion del cliente y bajos costos
para la calidad.
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7. PRODUCTIVIDAD: es una medida de la utilizaciéon de los recursos escasos
empleados en la produccion de un bien o servicio. Desde otra perspectiva la
productividad se concibe como la relaciéon entre las salidas de un sistema y sus
entradas por ejemplo ingresos por ventas sobre costos totales de produccion. En
donde pueden realizarse andlisis [raccionados de los costos acorde a cada factor
productivo empleado.

8. INNOVACION: La innovacién es mas que un nuevo método, una nueva
perspectiva del universo, del riesgo antes que de la casualidad, o de la certeza. Es
una nueva comprension del papel del hombre en el universo, y esto significa que la
innovacioén, mas que ser una afirmacion del poder humano, es la aceptacion de la
responsabilidad humana.3

9. COMPETITIVIDAD: analiza cémo las naciones y las empresas manejan la
totalidad de sus competencias para alcanzar prosperidad y beneficios. Algunas
naciones apoyan la creacion y mantenimiento de un ambiente que facilite la

competitividad de las empresas y motive su sostenibilidad en el largo plazo.4

10. EFICIENCIA: Es una medida del usoadecuado y oéptimo de los recursos
disponibles en un proceso de produccion, sea manufactura o servicios. Es lograr
esos objetivos optimizando dichos recursos disponibles. También es entendida
como el uso racional de los medios con que se cuenta para alcanzar un objetivo
predeterminado; es el requisito para evitar o cancelar dispendios y errores.
Capacidad de alcanzar los objetivos y metas programadas con el minimo de
recursos disponibles y tiempo, logrando su optimizacion.

11

.

EFICACIA: Capacidad de lograr los objetivos y metas programadas con los
recursos disponibles en un tiempo predeterminado. Capacidad para cumplir en el
lugar, tiempo, calidad y cantidad las metas y objetivos establecidos.

12. EFECTIVIDAD: grado de cumplimiento de los objetivos planificados es decir es
el resultado o cociente de dividir ¢l valor real obtenido sobre lo planificado es decir
los resultados obtenidos entre las metas fijadas o predeterminadas. Se puede definir
también como cl grado de cumplimiento de la entrega del producto o servicio en la
[echa y momento en que el cliente realmente lo necesita.

3 Drucker, Peter (1996). The landmarks of tomorrow, harper and row. New Jersey, Transaction Books

4 vD. (2007). World Competitiveness Yearbook. Extraido de la web: http://www.imd.org/wecc/fundamentals-of-
competitiveness/ Consultado en 2016-10-02.
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13. MEJORAMIENTO DE CALIDAD: constituye al grupo de actividades que llevan
a la organizacién hacia un cambio benéfico, es decir, lograr mayores niveles de
desempeiio. Mejor Calidad es una forma de cambio benéfico.

14. ESTRATEGIA: es un conjunto de acciones que se llevan a cabo para lograr un fin

.

determinado. Es la determinacién de los objetivos a largo plazo y la eleccion de las
acciones y la asignacién de los recursos necesarios para conseguirlos. Considerado
uno de los caminos por el cual la administracion genera valor.

15. INDICADOR DE GESTION: Los indicadores de gestion son medidas utilizadas
para determinar el éxito de un proyecto u organizacién. Indicadores de gestion son
establecidos por los lideres de la organizaciéon o proyecto, y luego se utiliza
continuamente durante todo el ciclo de vida, para evaluar el desempefio y
resultados. Los indicadores de gestion se relacionan a menudo con resultados
medibles, tales como las ventas anuales o reduccion de los costes de fabricacion.5

16. BALANCE SCORE CARD: es la representaciéon en una estructura coherente, de la
estrategia del negocio a través de objetivos claramente encadenados entre si,

medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos

(metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

17

PERSPECTIVA FINANCIERA: Kaplan y Norton no hacen caso omiso de la
necesidad tradicional de datos [inancieros. I.os datos de financiamiento oportunos y
precisos siempre seran una prioridad, y los gerentes hardn lo necesario para
proveerlo.

18. PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO: Esta perspectiva
incluye la formacion de los empleados y las actitudes culturales corporativas
relacionadas con la auto-mejora individual y corporativa

19. PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO: Esta perspectiva se refiere a los

procesos de negocio internos. [.as métricas basadas en esta perspectiva permiten a

los gerentes saber qué tan bien se esta ejecutando su negocio y si sus productos y

servicios se ajustan a las necesidades del cliente (la misién)

20. PERSPECTIVA DEL CLIENTE: [a filosofia de gestion reciente ha demostrado
una creciente comprension de la importancia del enfoque del cliente y la

satisfaccion del cliente en cualquier negocio.

5 Silva Matiz, D. Teoria de indicadores de gestidn. Universidad militar nueva granada.
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1 TIPO DE INVESTIGACION

El tipo de investigacién que se aborda es de tipo proyectivo. Este tipo de investigacion
parte de la premisa de la visualizacion de planteamientos o acciones [uturas que pueden
mejorar situaciones actuales dentro de las que se pueden relacionar disefios de planes y

programas de mejora, acciones de mejora futura en diferentes ambitos del saber. (Barrera,
2016)

5.2 POBLACION Y MUESTRA

5.2.1 Universo. Estd conformado por las empresas pertenecientes al sector lacteo
especificamente a la actividad de elaboracion de productos lacteos (1050) de acuerdo a la
clasificacion industrial uniforme C.1.U.U Version 4 en la ciudad de Barranquilla.

5.2.2 Poblaciéon. La poblacién hace referencia inicialmente a 11 empresas identificadas
que se relacionan a continuacion obtenidas como fuente desde la Cdmara de Comercio de
Barranquilla: CILEDCO I.tda., COOLECHIERA Itda., Colombia Ilelados S.A.S., Gloria
Colombia S.A.S - Conservas California, Frutilicious S.A.S., Lacteos las margaritas,
Léacteos y refrescos de la Costa S.A.S., Yogupop S.A.S., Productos lacteos y derivados
I5.U., Industrias de productos lacteos INPROILLAC L'TDA. e Industrias alimenticias Pinar
del Rio S.A.S.

Esta poblaciéon objeto de estudio se redujo finalmente a 4 empresas CILEDCO Ltda.,
COOLECIHERA Ltda., Colombia Helados S.A.S., Gloria Colombia S.A.S - Conservas
California. La restantes 7 empresas hay 2 empresas en procesos de liquidacion, 3 empresas
por el tamafio e infraestructura y gestion de procesos baja fueron descartadas, 1 empresa no
deseo participar en el proceso, aunque se hizo la gestion pertinente en diferentes niveles
organizacionales con capacidad de decisién y 1 empresa no se encontrd en el domicilio
registrado.

5.2.3 Técnicas ¢ instrumentos para la recoleccion de la informacion

Fuentes primarias

Las fuentes de informaciéon primaria que se empled en el presento proyecto de
investigacion atiende a la informacion de los sistemas de gestion obtenida de primera mano
de las empresas, a través de su personal directamente involucrado en los diferentes sistemas
de gestidn, tales como coordinadores y lideres de drea. Personas que tienen un amplio
conocimiento de sus sistemas organizacionales y factores internos y externos se pretende
formular el sistema estratégico de calidad para ello se empled principalmente la encuesta.
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Fuentes secundarias

Se considerara el uso de bases de datos suscritas, bases de datos de dominio publico,
consulta de revistas indexadas afines, asi como documentos desarrollado por organismos,
ministerios, asociaciones en el ambito, local, regional, nacional e internacional.

Instrumentos de investigacion para la recoleccion de informacion

Informacién disponible y/o suministrada de los sistemas estratégicos organizacionales de las
empresas dedicadas a la elaboracion de productos lacteos en la ciudad de Barranquilla.

Matriz de sistematizacion de categorias y recursos empresariales, que busca la
determinacion de variables criticas para el andlisis ambiental de la organizacion y a su vez
desarrollar un andlisis objetivo de las potencialidades de cada una de las empresas objeto de
estudio, a fin de lograr la operacionalizacion de los elementos subyacentes en los procesos
misionales, sociales e institucionales relacionados directamente con la calidad.

Matriz de evaluacion de indicadores de gestion, calidad, bajo la perspectiva del ISO 9001
articulado con la matriz FODA.

Matriz de articulacion de componentes misionales de las empresas BSC

Estos instrumentos fueron sometidos a validacion por parte de un panel de expertos
conformado en areas de la Administracion de empresas, Ingenieria Industrial y de Sistemas
con amplia experiencia profesional, docente e investigativa, la cual se caracteriza en la siguiente
tabla 3.

Tabla 3. Caracterizacion de los expertos que participaron en la consulta

a2 , ol | ’ Docente Investigador
Experto Doctorando en Administracion | Maestria en Administracidn de Empresas Ing. De Sistemas 13

Consultor

Especialista en Gerencia de .
Docente Investigador

Experto2 Doctorando en Administracion | Maestria en Administracion e Empresas|  Empresas Industriales — 5
. onsultor
Ing. Industrial
Especialista en sistemas i
, L. i i Docente Investigador
Experto 3 Magister en Ingenieria Industrial Gerenciales 1
. Consultor
Ing. Industrial
Experto 4 Magister en Ingenieria Administrativa Ing. Industrial Docente 1

Fuente: Elaboracidn propia.
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Dentro de este panel de expertos resalta la experiencia profesional del ejercicio de las
disciplinas propias de la Ingenieria Industrial y Administrativas. De igual forma un
componente de profundidad investigativa y de los sistemas gerenciales y administrativos
propios de la formacion a nivel doctoral. Se resalta la interdisciplinariedad ya que uno de
los expertos cuenta con formacién en ingenieria de sistemas, con un aporte desde el punto
de vista de la estructuracion y entendimiento de lo que es un sistema de una forma holistica.

5.3 PROCESOS
Fase de analisis operativo

1 Mapco y caracterizacion de los procesos.

2 lIdentificacion de poblacion (reflexion metodologica)
3 Delinicion de instrumentos

4 Construccidn de propuesta [ormal

5 Diseflo de estructuras operativas

Proceso de analisis documental, descriptivo ¢ interpretativo
Recoleccion e identificacion de datos

Organizacion

Reduccion de los datos

Aplicacion de téenicas de analisis

Comprension y codificacion

Construccidn de categorias cmpiricas

Sintesis y lectura exhaustiva

Busqueda del sentido de las cosas y teorizacion

NoleCTERN Bie N0 R O S

Contextualizacién

Fase de disefio de la propuesta

1. Acceso al campo (estrategias de asociacion a las partes interesadas)
2. Recoleccion de datos

3. Triangulacion

4. Disefio de propuesta y construccion de sistema

5.4 RESULTADOS ESPERADOS

Los resultados esperados para el presente trabajo de investigacion se detallan a
continuacion en la tabla 4, donde se detalla la relacion de los objetivos propuestos, con los
instrumentos empleando y como es natural la proyectiva o resultado esperado.
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Tabla 4. Sistematizacién de objetivos y resultados esperados

Objetivos Instrumento Proyectiva
v’ Concepto de calidad estratégico
en empresas que elaboran
Definir el concepto de productos lacteos.
calidad estratégica en las v Criterios de  ISO 9001 vy
empresas dedicadas a la lineamientos estratégicos
elaboracién de productos actuales de estas empresas.
lacteos bajo criterios de los v Como reciben las diferentes
Sistemas de Gestion Calidad, 1,2,3 estrategias  desarrolladas  para
SGC, Norma ISO 9001:2015 resolucion de los problemas y
y lineamientos estratégicos cumplimiento de las exigencias
de Balanced Scorecard en el minimas legales
contexto de una organizacidn v/ Articulacion  de  sistemas de
confiable y efectiva gestion y fundamentos
epistémicos par el
direccionamiento estratégico
v’ Debilidades, oportunidades 'y
- e fortalezas, amenazas
Establecer los requisitos de e
34 . organizacionales.
una herramienta de calidad
estratégica en empresas . . .
. VRN v/ Articulacion de herramientas y
dedicadas a la elaboracion de ) i .
- . sistemas de gestion de la calidad.
productos lacteos, Sistema de 193
> " -

Gestion Calidad, SGC,
Norma [SO 9001:2015 y de
Balanced Scorecard en el
contexto de una organizacién
confiable y efectiva.

Estructurar una herramienta
de articulacion sistémica,
compleja e interdisciplinar
entre ¢l Sistema de Gestion
Calidad, SGC, Norma ISO
9001:2015 y lineamientos
estratégicos de Balanced
Scorecard, BSC, para la
gestion estratégica de las

Iistructura de
la propuesta
SEC en
empresas
sector lacteo

4)

v listructuracion de una
herramienta para el
mejoramiento continuo  en

empresas  dedicadas a la

elaboracion de productos lacteos
v'Disefios y metodologias de
integracion  de  politicas y
sistemas de gestion estratégica

48




Objetivos

Instrumento

Proyectiva

empresas dedicadas a la
elaboracién de productos
lacteos fortaleciendo la
confiabiiidad y efectividad
de los procesos de
mejoramiento continuo
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6. PRESUPUESTO

6.1 RECURSOS HUMANOS
Ing. Juan Carlos IHerrera Vega (Investigador), Ing. Hugo Gaspar Hernandez Palma
(Director), y grupo de expertos (Validacion de instrumentos aplicados y tablas).

6.2 RECURSOS ECONOMICOS
Se plantean los recursos econdmicos que a continuacion se detallan:

Tabla 5. Presupuesto econodmico.

Rubros. Valor unitario. $. Cantidad. Valor Total. §.
‘I'ransporte investigadores. 900.000 ! 900.000
Insumos de equipos 'y 900.000 | 900.000
papelerta.

Impresiones y empaste. 200.000 | 200.000
Compra de libros 120.000 ] 120.000

Total de proyecto. $2.120.000

6.3 RECURSOS LOGISTICOS.
El proyecto de investigacion cuenta con la inversidén de los recursos que se detalla en la
siguiente tabla 6.

Tabla 6. Recurso logistico

Concepto. Numero. Observaciones.
Portatil | Equipos de los investigadores
Impresora | Para impresién de documentos

Comunicacion para el desarrollo
Internet I

de actividades.

Fuente: Elaboracion propia
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7. ANALISIS ESTRATEGICO DE LAS ORGANIZACIONES

Ll andlisis estratégico tiene 4 fases claramente definidas como lo el andlisis del ambiente
organizacional I'ormulacion de la estrategia implementacion de la estrategia y evaluacion y
control de la misma.

7.1 ANALISIS AMBIENTAL. FILOSOFIA ORGANIZACIONAL.

Se considera la estructura metodoldgica propuesta por Michael Porter para el desarrollo de
la estrategia organizacional abordada desde la fundamentacidn tedrica. En la primera fase
se debe clarificar la estrategia dentro un marco referencial. Para el caso pertinente al
desarrollo del presente proyecto investigativo, es nccesario aclarar que no se pretende
desarrollar estos elementos, ya que estos se encuentran implementados por las
organizaciones analizadas dentro de su contexto. Se pretende tenerlos como punto de
partida para el posterior andlisis medioambiental, para lo cual se realizé un resumen
detallado en una matriz, de acuerdo a la informacién obtenida de la poblacion objeto de
estudio. Los componentes son los que se muestran en la tabla 7.

Tabla 7. Elementos vitales para el dircccionamiento estratégico.

ITEM ELEMENTO
! Mision
2 Vision
3 Principios
4 Valores
5 Politica institucional
6 Politica de calidad
1 Objetivo de calidad
8 Clientes
9 Indicadores/metas
10 Mejoras del proceso
11 Recursos
12 Conocimiento/aprendizaje
13 istrategias
14 Recurso humano
15 Contexto

Fuente: adaptada de Serna Gomez (2008:58). Gerencia estratégica.

A continuacién, se muestran los resultados compilados en una matriz de acuerdo con la
informacién suministrada por cada una de las empresas que finalinente abrieron las puertas
al estudio en mencion. IFinalmente se abordd 4 empresas que se relacionan a continuacidon
Ciledco, Coolechera, Helados Colombia S.A.S y Conservas California S.A.S. El restante de
empresas decidié por voluntad propia no colaberar con el presente estudio por considerarlo
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riesgoso para sus intereses, desde el punto de vista de fuga de informacion, o por carecer de
una estructura minima para proveer espacios de colaboracion. Incumplimiento de citas y
finalmente manifestar no poder aportar informacion y analisis. para Ver Tablas 8 a 11.

Tabla 8. Resumen elementos CILEDCO

ITEM | ELEMENTO DESCRIPCION
v" Somos una Cooperativa regional productora, procesadora y
comercializadora de leche y derivados lacteos, reconocida en la
= Region Caribe Colombiana por la excelente calidad y variedad de
] Wiistn su portafolio de productos, el eficiente mercadeo de estos y la
satisfaccion oportuna de las necesidades de sus clientes
g o v Ser reconocidos en el mercado nacional e internacional por la
B wislon excelente calidad de la leche y los derivados lacteos procesados.
v Enfoque basado en clientes
N v Trabajo en equipo
3 Principios v Resnol
peto
v Mejoramiento continuo
v' Honestidad
4 Valores m— 4
v" Trabajo en equipo
Politica v' No aplica
2 institucional

v" Procesar y comercializar la leche y derivados lacteos cumpliendo
con las normas legales y las especificaciones acordadas con
nuestros clientes, satisfaciendo las exigencias del mercado y sus

6 Politica de necesidades, con el apoyo de personal calificado y comprometido
calidad con la calidad de los productos y el mejoramiento continuo de sus
procesos. Para ello la empresa ha venido desde hace algunos afios,
y lo seguira haciendo en el futuro, dotandose de la mas avanzada

tecnologia que existe en el mundo para los procesos lacteos.

V' Llaborar productos lacteos con alta calidad que se distribuiran y
comercializaran en tiendas y supermercados para satisfacer las
necesidades de los clientes utilizando tecnologia de punta que
permita tener competitividad en el mercado

Objetivo de v" Llaborar productos de alta calidad
7 calidad v" Desarrollar con calidad procesos térmicos que garanticen la
calidad de los lacteos

v Adquirir materia prima de alta calidad a un costo minimo posible
con el objeto de ofertar productos a precios competitivos en el
mercado.

v" Consolidarse como una de las empresas mas reconocidas a nivel

52




de la costa y nacional en la elaboracidn de productos lacteos.

Objetivo de
calidad

v" [l Canal Institucional en barranquilla, cuenta con mas de 150
clientes, clinicas, Hospitales, universidades, Industrias, entre ellos
Hotel Dann Carlton, Clinica Bautista, Naviera Fluvial
Colombiana, entre otros

v’ Pertenecientes al canal tradicional, hogares y clientes del comin.

8 Clientes

v' Pertenecientes al canal supermercados.

v Pertenecientes a programas escolares:
Meriendas Escolares (Distrito de Barranquilla)
Programa Dia (Instituto Colombiano de Bienestar Familiar)

2 Indicadores/met | v' No aplica
as

10 Mejoras del v' Al proceso derivadas de quejas y reclamos
proceso

11 Recursos V' Tecnoldgicos 1lumanos Financieros

12 Conocimiento v" No aplica
Aprendizaje

v" Diversidad de rutas para canal tradicional en Barranquilla que
atiende a Hogares y clientes.

v' Contamos con personal apto para el manejo de nuestros
productos, capaces de resolver los inconvenientes presentados en
el mercado, capacitados para satisfacer las necesidades de
nuestros clientes y consumidores; orientados hacia un crecimiento

13 Feinalegias permanente, apuntando siempre al desarrollo de la Compaiifa y al
desarrollo personal de cada uno y de los miembros de su familia.

v" Desarrollo de estrategias de mercadeo y logisticos para llegar a
mas hogares, sectores, barrios, poblaciones y ciudades, con el
objetivo de dar a conocer nucstra marca.

v" Diversidad de productos

14 Recurso humano | v/ 500 empleados
15 Contexto v Barranquilla

Fuente: Fuente: web institucional / documentos de sistema de gestion de calidad




Tabla 9.

Resumen elementos COOLECHERA

ITEM ELEMENTO DESCRIPCION
COOLECHERA es una Cooperativa que por medio de la
innovacion, se anticipa a las necesidades de nutricién y bienestar de
l Misidn sus clientes, generando valor mediante un completo portafolio de
productos lacteos y derivados, siendo reconocidos a nivel nacional
como una empresa solida, moderna y socialmente responsable
Yara el afio 2019, COOLECHLERA se consolidara como una
- empresa modelo en el sector de alimentos lacteos, por su solidez,
2 YISIPh excelencia e innovacidn, atributos que responden a las necesidades
de sus clientes en el ambito nacional e internacional
3 Principios Respeto mutuo
I lonestidad
4 Valores
[.ealtad
Politica Integrada
2 institucional
- COOLLECHERA en una cooperativa captadora y procesadora de
leche y derivados lacteos, comprometida con brindar a sus clientes
productos de calidad e inocuidad que satisfagan sus necesidades,
L. . elaborados bajo estandares de prevencion y control de los riesgos
6 Politica de calidad d . s :
relacionados con la prevencion de la contaminacion del medio
ambiente y el cumplimiento de los requisitos legales y asociados.
Lo anterior fortaleciendo la competencia del talento humado y
mejorando continuamente la eficacia del sistema de calidad.
Objetivo de No aplica
[ calidad
Supermercados
g Clientes lnd‘uslriz.l
Universidades
Colegios
9 Indicadores/metas .
No aplica
Melpiassd) Suger-encias en' web site
10 Manejo de quejas y reclamos
proceso
I Recursos Tecnoldgicos Humanos Financieros
Conocimiento No aplica
12 .
Aprendizaje
13 strategias No aplica
14 Recurso humano | 500 empleados
15 Contexto Barranquilla B

FFuente: I‘'uente: web institucional / documentos de sistema de gestion de calidad
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Tabla 10. Resumen elementos IELADOS COLOMBIA

ITEM

ELEMENTO

DESCRIPCION

Mision

Producir un helado de excelente calidad, con precios justos y
servicio oportuno satisfaciendo las necesidades de nuestros
clientes, desarrollando nuevos productos utilizando nueva
tecnologia, maferias primas de optima calidad y capacitando a
nuestros empleados en las diferentes téenicas de fabricacion y
cuidado del producto en sus diferentes etapas hasta que llega a
nuestros clientes; procurando siempre altos niveles de
productividad y rentabilidad maximizando la eficiencia en los
costos, para lo cual contamos con un recurso humano creativo y
eficiente logrando una justa retribucidn tanto para la empresa
como para la sociedad.

Vision

Ser una empresa lider en la produccion de helados en la costa
atlantica, para lo cual en los proximos tres afios se afianzara en
el mercado existente y creara nuevas plazas en la region,
innovando en sus productos segiin las necesidades del mercado
haciendo uso de nuevas tecnologias para de la mano de nuestro
recurso humano podamos dar a nuestros clientes lo mejor de
nuestros productos velando siempre por mantener y alcanzar
altos niveles de calidad, productividad y rentabilidad.

Principios

Trabajo en equipo
Respeto
Comunicacion
Orientacion

Valores

IHonestidad

Politica institucional

No aplica

Politica de calidad

Presentar al mercado, clientes y consumidores un helado
inocuo, garantizando la seguridad y salubridad de los productos
fabricados llenando las expectativas y necesidades de los
mismos a precios justos brindando un servicio oportuno,
contando con talento humano capacitado y comprometido en
cuidar nuestro entorno dentro del marco de mejoramiento
continuo de los procesos productivos cumpliendo la
normatividad legal vigente aplicable a todas las actividades de
la empresa.

Objetivo de calidad

No aplica

Clientes

Perteneciente al canal tradicional

Indicadores/metas

No aplica
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Acciones a indicadores de devoluciones quejas y reclamos

10 Mejoras del proceso
Tecnoldgicos IHumanos Financieros

11 Recursos

Conocimiento No aplica
12 .

Aprendizaje
13 L'strategias No aplica
14 Recurso humano 15
15 Contexto Barranquilla

Fuente: I'uente: web institucional / documentos de sistema de gestion de calidad

Tabla 11. Resumen clementos Conservas California- Gloria Colombia S.A.S.

ITIEM ELEMENTO DESCRIPCION
Mantener el liderazgo en cada uno de los mercados en que
participamos, a través de la produccién y comercializacion de
bienes con marcas que garanticen un valor agregado para

| Misic nuestros clientes y consumidores. Los procesos y acciones de

S todas las empresas de la corporacion se desarrollardn en un

entorno que motive y desarrolle a sus colaboradores, mantenga
¢l respeto y la armonia en las comunidades en que opera y
asegure el maximo retorno de la inversion para sus accionistas.
Somos una corporacion de capitales peruanos con un portafolio
diversificado de negocios con prestigio y proyeccion

2 Vision internacional. Aspiramos satisfacer las necesidades de nuestros
clientes y consumidores con servicios y productos de la mas
alta calidad, para ser siempre su primera opcion.
Cumplimiento de obligaciones

e Dedicacién al trabajo

3 Principios . ~
Cultura del éxito
@rientacion a la persona

4 Valores Responsabilidad social

5 Politica institucional | No aplica

6 Politica de calidad No aplica

7 ®bjetivo de calidad No aplica
Canal tradicional

8 Clientes Restaurantes

9 Indicadores/metas No aplica
Mejoramiento continuo de proceso PHVA

10 Mejoras del proceso

Manejo de indicadores de quejas y reclamos.
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Tecnoldgicos Humanos Financieros
11 Recursos

Conocimiento No apiica
Aprendizaje

il crecimiento y fortalecimiento estratégico del Grupo Gloria
se sustenta a base del liderazgo de sus marcas en los mercados
donde operan.

La variedad y calidad de los productos que fabrica y

= L comercializa, aunado a la eficiente capacidad de distribucién y
transporte para llegar a todos los mercados que abastece.
Estructura diversificada de negocios, capaz de desempeiiarse
con éxito en un entorno altamente competitivo.

14 Recurso humano 307

15 Contexto Barranquilla

Fuente: Fuente: web institucional / documentos de sistema de gestion de calidad

El conjunto de elementos declarados y recopilados anteriormente constituyen finalmente la
filosofia organizacional y son desarrollados fundamentalmente a través de un proceso de
pensamiento estratégico que guiard el devenir de la organizacién en el corto y largo plazo.
De acuerdo con Sanchez (2007), el pensamiento estratégico e¢s un proceso intuitivo que
provee el enfoque necesario para futuros trabajos de planeacion de la empresa. Los
resultados de este pensamiento se incorporardn a la mision, vision, estrategia de la empresa.
Por otra parte, Ohmae (2004, p.7) define “el pensamiento estratégico como la combinacion
de métodos analiticos y elasticidad mental utilizados para obtener ventajas competitivas. Ll
pensamiento estratégico es un método para encontrar una vision u obtener una vigorizacion
perpetua para esa vision”.

Por otra parte, Robert (2006) sefiala que el pensamiento estratégico es un proceso que
ocurre en la mente del ejecutivo y le permite visualizar cédmo serd el aspecto de la
organizacién en el futuro, y donde los integrantes de la misma se convierten en elementos
claves. Sin embargo, Mintzbarg (1998), plantea el punto de partida del pensamiento
estratégico es comprender que el cerebro humano es la herramienta que se va a usar en el
proceso, no se basa en el pensamiento lineal. Lo segundo es aceptar, que la receta para
alcanzar el éxito en la ejecucién de la estrategia, consiste en combinar el método analitico
con la flexibilidad mental para aceptar que la l6gica de la estrategia es paraddjica.

Muiiiz (2005) sefiala que la filosolia es como el sistema de valores y creencias de una
organizacion. Ella esta compuesta por una seriec de principios, que se basan en saber
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quiénes somos, en que se cree, es decir, ideas, valores; cudles son sus preceptos; asi como,
conocer los compromisos y responsabilidades. La filosotia organizacional de acuerdo con
Pérez (2008) trata los valores, las convicciones filoséficas de los gerentes encargados de
guiar a su empresa en un viaje exitoso; mision, el concepto general de su empresa; vision,
como debe ser su empresa en cl (uturo, y estrategia, la direccién en que debe avanzar su
empresa. IEstos tienden a ser elementos intuitivos (basados en los sentimientos) més que
analiticos (basados en la informacion).

7.2 ANALISIS AMBIENTAL. F.O.D.A

Se consideraron las recomendaciones generales para la elaboracion de la matriz I.0.D.A.,
con la finalidad de contar con un diagnéstico confiable para ello se tuvo en cuenta las
consideraciones planteadas en el paper desarrollado por José Luis Ramirez, denominado
“Procedimiento para la elaboracion de un andlisis FODA como una herramienta de
planeacion estratégica en las empresas™ las cuales son detalladas a continuacion:

* Es recomendable que el andlisis sea elaborado apoyandose con personal que cuente con la
experiencia y conocimiento de las diversas areas de la organizacién, que, con sus opiniones,
enriquezca el resultado.

 Los responsables del andlisis deben de tener todas las facilidades para el acceso a la
informacion de las areas funcionales de trabajo que se requiera.

» Antes de establecer los criterios del andlisis es preciso identificar y colectar ciertos
elementos de la estructura de organizacion que serviran de base para asegurar la
congruencia del mismo, tales como: la visién y mision, el objetivo general, el organigrama
funcional etc.

» Los criterios establecidos deben ser consistentes, es decir no se deben modificar en el
proceso, porque se invalida el resultado del diagnostico.

« Para cada criterio establecido, se debe hacer el analisis de las cuatro variables (fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas), es decir no deben quedar variables sin que tengan
clementos; eso es parte del trabajo de equipo y de la vision objetiva de la organizacion.
Suele suceder, que, algunas veces quiénes realizan el andlisis, buscan guardar una imagen
institucional a conveniencia, o no quiercn herir susceptibilidades y por tanto emiten
opiniones o juicios que no se apegan a la realidad, como por ejemplo, no reconocer
debilidades o tratar de minimizar las amenazas, lo que se traduce en una flalsa idea de la
organizacion que limita un diagnostico y evaluacion seria, y tampoco contribuye a corregir
errores o al desarrollo de estrategias.
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« Se recomienda para el analisis de los criterios y sus variables elaborar una matriz, dado
que ello facilita el manejo de los datos.

« il andlisis debe ser realizado en un periodo razonable y definido, dado que, la dindmica
administrativa puede convertir en poco oportuna, apreciable u obsoleta mucha de la
informacion que se obtenga; lo que puede suceder si el estudio se dilata demasiado.

¢ Bl informe final del analisis dcbe ser estructurado de tal forma, que demucstre en forma
profcsional un diagndstico apropiado, maduro, que contenga los elementos tangibles que
permitan establecer propuestas para claborar estrategias, es decir, que sea un documento de
trabajo Util para la planeacion y administracion estratégica y no solamente un requisito
obligatorio o formalidad, dentro de un plan, que no tenga mayor impacto en el desarrollo de
¢éste.

A partir de estas consideraciones se incorporan factores importantes relacionados con los
procesos y procedimientos, sin omitir detalles como la competitividad, los recursos
disponibles y financieros, al igual que los aspectos tecnoldgicos, documentacion de la
informacion, entre otros aspectos relevantes para “determinar las posibilidades reales que
tiene la empresa” (Rodriguez V., 2004: 148).

En este orden de ideas, toda la informacion que haya generado un impacto, positivo o
negativo, deberd ser colocado en la matriz para su categorizacion segun el grado de

alteracion que posea (Robins Coulter, 2005:201). Ver tabla 12.

Tabla 12. Matriz de impactos de andlisis IF.0.D.A

Fortalezas Impacto

Alto (3) Medio (2) | Bajo (1) Nulo {0)

Debilidades Impacto

Alto (3) Medio (2) | Bajo (1) Nulo (0)

Oportunidades Impacto

Alto (3) Medio (2) | Bajo (1) Nulo (0)

Amenazas Impacto

Alto (3) Medio (2) | Bajo (1) Nulo (0)

Fuente: Adaptado de Robins Coulter, 2005:201.
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In este orden de ideas, toda la informacion que haya generado un impacto, positivo o
negativo, deberd ser colocado en la matriz para su categorizacién segun el grado de
alteracion que posea (Robins Coulter, 2005:201). Las potencialidades, surgidas de la
combinacién de fortalezas con oportunidades sefialan las lineas de accion mas
prometedoras para la organizacion. Las limitaciones, determinadas por una combinacion de
debilidades y amenazas, colocan una seria advertencia, mientras que los riesgos y los
desafios, determinados por su correspondiente combinacion de factores, exigiran una
cuidadosa consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacidén debera asumir
hacia el futuro deseable. Ver tabla 13.

Tabla 13. Articulacién F.O.D.A

MATRIZ DOFA OPORTUNIDADIES AMENAZAS
FORTALEZAS lerale.giz?s ofensivas IFO Eéll'ategius defensivas FA
Potencialidades Riesgos
Estrategias adaptativas o | Estrategias de
DEBILIDADES de reorientacién DO supervivencia DA
Desafios Limitaciones

Fuente: Robins Coulter, 2005:201.

DEFINICION DE ESTRATEGIAS

Se proponcn una serie de estrategias tendiente a disminuir ¢l impacto de las debilidades y
amenazas, apoyandose en las fortalezas y oportunidades encontradas tanto dentro como
fuera de la organizacion, las cuales deben ser susceptibles de aplicacion de gerencia y
tecnolégicamente a un corto plazo

Lstrategia ofensiva FO (Potencialidades): Con el desarrollo de la estrategia FO, se pretende
potencializar las fortalezas de la organizacion, apoyandonos en las oportunidades que
ofrece el medio, para obtener resultados dptimos

Estrategia defensiva [FA (Riesgos): Por medio del disefio de la estrategia [FA, se procura
que, haciendo uso de las fortalezas, se disminuya el impacto de las amenazas del entorno

Estrategia adaptativa o de rcorientacion DO (Besalios): Mediante la implementacion de

este tipo de estrategia, se determina los puntos claves para eliminar las debilidades que
afronta la organizacién, aprovechando al mdximo las oportunidades que ofrece el medio
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Istrategia de supervivencias DA (limitaciones): A plantear la estrategia DA, se busca la
reduccién a un minimo las debilidades que se presentan en la organizacion que son
obstaculo para su desarrollo y evite al maximo las amenazas de entorno, logrando un
equilibrio que le permita mantenerse cn el mercado de alta competencia

7.2.1 Determinacion de variables para ¢l analisis de factores internos y externos. Se
plantea esla estructura clave para el analisis estratégico a partir de la identificacion de
variables definidas como TFortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas para lo cual
fueron adaptadas del modelo propuesto por Serna Goémez (2008:174) como se muestra en
las tablas 14 a 17. Estas variables presentadas fueron las que mostraron concordancia por
parte de los expertos consultados luego 3 corridas confirmatorias y finalmente con las que
se realizé la auditoria del entorno y de la organizacion.

Tabla 14. Identificacion de debilidades como criterios criticos.

1.1 [Imagen institucional |1.16 |Estabilidad Costo 1.31| Experiencia técnica
} ) Comunicacion i 5
1.2 | LEvaluacion gestion 1.17 . 1.32 | Nivel académico
organizacional
[Tabilidad para atraer
1.3 |y retener personal|1.18|Acceso capital 1.33 | Elasticidad demanda
crealivo.
Estandarizacion  de : i .
1.4 1.19| Inversion capital 1.34 | Control gerencial
procesos
_ | Participacion Capacidad
1.5 1.20 | Costos de ventas 1.35] ’
Mercado [Indeudamiento
[Logistice de T . '
| ([P 1.21 | Liquidez 1.36 | Gestion gerencial
distribucién
[.7 {Planes estratégico 1.22 | Rotacién de personal | 1.37]|Sistema informacion
. . y Integracion  de la
1.8 |Rentabilidad 1.23 | Pertenencia 1.38 R
cadena de suministro
Disponibilidad W A .
1.9 | Economia escala 1.24 1. 1.39 | Satistaccion cliente
Insumos
Disponibilidad Responsabilidad P
1.10| =P 125 0P 1.40 | Motivacion
proveedores soclal
Nivel de - ¥
., . r Administracion
1.11 | coordinacion con 1.26 | Gestion teenologica | 1.41]
y cliente
olras areas.
Portafolio de FFuerza del producto R
1.12 1.2 . p. ) 1.42 | Indice desempefio
productos calidad exclusividad

ol




Respuesta

2 Estructura Capacidad
1.13 | condiciones 1.28 . 1.43]. .,
: organizacional innovacion
cambiante
1.14 | Valor agregado 1.29 | Competitividad 1.44 | Lealtad cliente
Habilidades : 25 Integracion
1.15 1.30 [ Nivel Remuncracion | 1.45 -
personales organizacional

[‘uente: adaptacion modelo de Serna Gémer (2008:174). Gerencia estratégica.

Tabla 15. Identificacién de fortalezas como criterios criticos.

2.1 |Experiencia técnica |2.16 | Imagen institucional |2.31 | Estabilidad Costo
. i . . Comunicacién
2.2 |Nivel académico 2.17 | Evaluacion gestion 2.32 L
organizacional
Habilidad para atraer
2.3 |Elasticidad demanda |2.18 |y retener personal |2.33 | Acceso capital
creativo.
) Bstandarizacion  de ) .
2.4 | Control gerencial 219 2.34 | Inversion capital
procesos
Capacidad Participacion
2.5 | ) 270 2.35| Costos de ventas
[Endeudamiento Mercado
. . ) Logistica de L
2.6 | Gestion gerencial 2.21 ,Z’. ) 2.36 | Liquidez
distribucion
2.7 |Sistema informacion |2.22 | Planes estratégico 2.37| Rotaciéon
Integracion  de la -
2.8 . 2.23 [ Rentabilidad 2.38 | Pertenencia
cadena de suministro :
. ) i . Disponibilidad
2.9 [Satisfaccion cliente  |2.24 | Economia escala 2.39]. [
INSUMOS
B B Disponibilidad Responsabilidad
2.10 [Motivacién 225 p 2.40 .p
proveedores social
AL - Nivel de
Administracion L oI .
2,100 2.26 | coordinacion con |2.41 | Gestion tecnoldgica
cliente .
otras areas.
2 Portatolio de ['uerza del producto
2.12 | Indice desempefio Rk 2.42 . p‘ .
productos calidad exclusividad
C dad Respuesta Estruct
apacidac .. sstructura
2.131. P . 2.28 | condiciones 2.43 L
innovacion : organizacional
cambiante
2.14 | Lealtad cliente 2.29 | Valor agregado 2.44 | Competitividad
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bW

integracion

organizacional

2.30

[labilidades

personales

2.45

Nivel Remuneracién

FFuente: adaptacion modelo de Serna Gomez (2008:174). Gerencia estratégica.

Tabla 16. Identificacion de amenazas como criterios criticos.

3.1 |Apertura econdmica |3.10 |Inversion extranjera |3.31 | Crisis valores
L s Nuevos
3.2 |Mercado informal 3.17 | Politica fiscal R.52 )
competidores
listabilidad de la ) . .
o e . 3.18 | Desplazamiento 3.33 | Normativa vigente
politica monetaria
Productos . '
3.4 |Impacto social 3.19 o 3.34 | Sistema educativo
tecnoldgicos
3.5 [Creacionimpuesto  |3.20 | Contaminacion 3.35 | Credibilidad estado
. ) - Lstructura
3.6 | Discriminacion racial | 3.21 | Nuevos servicios 3.36 p .
socioeconomica
) _ Cooperacion
3.7 |Clases sociales 3.22 |Inflacion S 1 |l , ;
internacional
Iixpectativa de
3.8 |Telecomunicaciones |3.23 |crecimiento real del|3.38 | Migracion ciudades
PIB
Renovacion
3.9 |Nuevos mercado 3.24 | Insumos 3| e
dirigente
g . . Tratado Libre
3.10 | Alianza estratégice 3.25 | Globalizacién 3.40] | )
Comercio
. Crecimiento ) .
3.11 | Politica laboral 3.26 3.41 | Politica monetaria
mercado
3.12 [ Deuda externa 3.27 | Mercado valores 3.42 | Apertura negocios
g : - . Rotacién talento
3.13 [Politica Salarial 3.28 | Tarifa precio 3.43
humano
3.14 | Tasa interés 3.29 | Indice desempleo 3.44 | Curva experiencia
Reforma  seguridad istabilidad de la Cambios
£, . 3.30 A - 3.45 -
social politica cambiaria tecnologicos

Fuente: adaptacion modelo de Serna Goémez (2008:174). Gerencia estratégica.
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Tabla [7. Identificacién de oportunidades como criterios criticos.

4.1 |Crisis valores 4.16 | Apertura econémica |4.31 |Inversidn extranjera
Nuevos A e
4.2 . 4.17 | Mercado informal 4.32 | Politica fiscal
competidores
. i Estabilidad de la .
4.3 |Normativa vigente 4.18 L . 4.33 | Desplazamiento
politica monetaria
. ] . Productos
4.4 | Sistema educativo 4.19 | Impacto social 4.34 =
tecnologicos
4.5 |Credibilidad estado |4.20 | Creacion impuesto 4.35 | Contaminacion
Iistructura R A S 3 .
4.6 ) . 4.21 | Discriminacion racial | 4.36| Nuevos servicios
socioecondmica
Cooperacion . ) g
4.7 |. ! ) 4.22 | Clases sociales 4.37 | Inflaciéon
internacional
Expectativa de
4.8 |Migracion ciudades |4.23 | Telecomunicaciones |4.38 jcrecimiento real del
PIB
Renovacion
RS || e 4.24 | Nuevos mercados 4.39 | Insumos
dirigente
Tratado Libre ) = . S
4.10| ] 4.25 | Alianza estratégica 4.40 | Globalizacion
Comercio
i . . Crecimiento
4.11 | Politica monetaria 4.26 | Politica laboral 4.41
mercado
4.12 | Apertura negocios 4.27 | Deuda externa 4.42 | Mercado valores
Rotacion talento ) ) - )
4.13 4.28 | Politica Salarial 4.43 | Tarifa precio
humano
4.14 | Curva experiencia 4.29 | Tasa interés 4.44 | Indice desempleo
415 Cambios 430 Reforma seguridad 4.45 Estabilidad de Ia
"~ |tecnologicos " Isocial 7 | politica cambiaria

Fuente: adaptacion modelo de Serna Gémez (2008:174). Gerencia estratégica.

A partir de la definicién genérica de estas variables que fueron adaptadas del modelo de
Serna Gémez, se aplicd el instrumento a las empresas objeto de estudio, a través del
personal lider del direccionamiento estratégico. Il objetivo fue identificar y priorizar de
acuerdo a los 45 elementos presentados, los que se identificaran como fortalezas,
debilidades, oportunidades o amenazas. De igual forma las categorizaron en una escala de
1 a 3, donde un valor de 3 muestra un impacto alto, un valor de 2 un impacto medio y un
valor de 1 un impacto bajo dentro de la organizacién. Se muestra a continuaciéon los

resultados en la tabla 18.

64




Tabla 18. Evaluacién de indicadores de gestion, calidad, bajo enfoque ISO 9001articulado con matriz FODA

personal.(1)

)

EMPRESA _ VARIABLES ‘
Debilidades Fortalezas Amenazas Oportunidades
14 Estandarizﬁacién de 244 | Competitividad (3) 13 Fgct(?rfes . 136 I\iuevos productos
procesos (3) climaticos (3) 3)
137 S:stema informacion 597 Portafolio de productos 345 Camblfos. 410 Tratado.L1bre
(3) (2) tecnoldgicos (2) Comercio(3)
_ | Habilidad . Crecimiento del
CILEDCO 115 | aniidades 24 |Contol Gemenelal(2) |83z |DSYS 44 | ecimiento e
1TDA personales(2) competidores (1) mercado (2)
. . .| Disponibilidad . Apertura Cambios
1.34 | Control gerencial (1) 2.25 ” 3.1 ol 4.15 o -
proveedores (3) economica (2) tecnologicos (3)
. | Capacidad de Fuerza del producto Mercado informal Sistema educativo
143 . = 2.42 . el 3.2 4.4
innovacion (1) calidad exclusividad (3) 2) 2)
Tel icaci
B 241 | Gestién tecnologica (2) 423 |, SRR
Sistema  informacién Portafolio de productos Factores . Nuevos productos
27 2.27 8:3 N 436 |
(2) 2) Climaticos (3) (3)
Logistica de Cambios Tratado Libre
2.6 B 2.44 titividad (3 3.45 : 4.10 .
distribucién (3) Canpenitividud () . Tecnoldgicos (2) Comercio(3)
L Fuerza del producto Inversién Crecimiento del
240 | Mot 1 2.42 . 3.16 . 4.41
COOLECHER Wibtiuaoibatl) calidad (3) 4 extranjera (2) mercado (2)
A LTDA. ; ] bi
2l Planes estratégicos(1) |2.4 Control gerencial (3) |3.32 Nuevos' 4.15 e I,OS. =
competidores (1) tecnologicos (3)
23 Capacidad de atraer 213 Capacidad de 31 Apertura 44 Sistema educativo
- personal creativo (1) 7 |innovacién (3) o econdmica (2) ' (2)
599 Rotacion de 241 | Gestion tecnologica (2) | 3.2 Mercado informal 43 Telecomunicacione

S

Fuente: adaptado de modelo de Serna Gomez (2008:174). Gerencia estratégica.
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Tabla 18. Evaluacién de indicadores de gestidn, calidad, enfoque ISO 9001articulado con matriz FODA. Continuacién

VARIABLES
EMPRESA
= Debilidades Fortalezas Amenazas Oportunidades
. . b BV t imati N
1.30 [Nivel Remuneracion(l) 2.10 | Motivacién (1) 5.3 fﬁa)c B #alicos 436 (1L)1evos RS
)
1.26 | Gestion tecnologica(l) 5 30 Habilidades  personales 345 Cambl'os' ) 425 A:hanza estratégica
2) tecnologicos (3) (3)
110 Disponibilidad proveedores 54 |Gentrolgerencial(2) 31 Apert’ure.l 441 Crecimiento del
COLOMBIA (D econdmica(2) mercado (2)
HELADOS S.A. L4 Estandarizacion de procesos 597 Portafolio de productos | | 6 Inversion extranjera 431 Inversion extranjera
5 o . = 2% D
) 3) (2) (2)
IR infor Sist v
1.1 |Imagen institucional (3) 3.2 Wepcktiol fulengic] 4.4 S s oabae
(1 (2)
. Tratado de libre
3.40 4
comercio (1)
St e ; ; : Fact limati
1.1 |Imagen institucional(3) 2.7 |Sistema informacién (2) |3.3 (ﬁa)c e 4.36 | Nuevos productos(2)
)
: Estandarizacié d i Tratado Li
1.12 | Portafolio de productos(1)  [2.19 | > narizacion ¢4 45 | Cambios 415 | ool
procesos (1) tecnoldgicos (2) Comercio (3)
CONSERVAS Apertura Crecimiento del
CALIFORNIA |1.15 |Habilidades Personales (2) |2.44 |Competitividad (2) 31 P Y 4.41
econdmica(2) mercado (2)
E— ¥ - i6n extran) ist ducati
Grupo Gloria 1.5 |Participacion de mercado(1) |2.41 | Gestion tecnoldgica (3) [3.16 Erzl;/erswn CXMANCTA | 4 4 (Szlj el WLCSRT
T . . N Ali
1.40 | Motivacion(2) 2.34 | Inversién capital (2) e ) g5 |Hanz -
competidores (3) estratégica(3)
duct i bi
1] | Niveles dercptrdmmtng] [o |Fowe 8 pOdlEn] ., Teeln o e, o | Camow

calidad exclusividad (2)

comercio (1)

Tecnoldgicos (2)

Fuente: adaptado de modelo de Serna Gémez (2008:174). Gerencia estratégica.

66




Luego de procesar toda la informacion compilada en la matriz presentada en la tabla 17 se
realiz6 un procesamiento de la informacion, con la que se pretende llegar a un analisis del
ambiente interno y externo para las empresas del sector lacteo de la ciudad de barranquilla
de tal forma que se realice una aproximacion a un diagndstico estratégico enfocado hacia el
mejoramiento de la calidad de estas empresas. Acorde a lo anteriormente planteado se
muestran los resultados para los factores internos. En primera instancia se realiza un
analisis detallado de las debilidades organizacionales. Se muestran en la ilustracion 7.

[lustracién 7. Indicadores perspectiva del ISO 9001- F.O.D.A. (Debilidades)

DEBILIDADES ORGANIZACIONALES

1 imagen insttucional

22 thacién de pgsonal m T 7:_4 Estender':za:xéq de procesos
5 A L ST TTAN, e e
3 H&xldﬁ paraatraer y retener p‘errsana{'cremrvo.“ - m & / ~, 37 St:temq informacion
/ g i / \ .
43 Capacidad innovacion /. Sy BB/ 1316w ., 15 Habildades personaies
30 Nive! Remuneracién |-/ | B ..\ —| & logigicade ditribucion

|

1
7 Penesegratégico | /" 40 Motwacién

12 Portafolo de procuctos

34 Contro! gere«_‘rr.a!"
10 Disponibifidad proveedores f“““’;' e " 11Nivel de cocrdinacion con ciras areas.
- | | — <
5 Paticpacién Mer cado 26 Gestion tecnoiogica

Fuente: Elaboracidn propia

En la anterior ilustracién se muestra que dentro de los vitales esfuerzos que debe realizar
toda organizaciéon hay uno fundamental y se relaciona directamente con la imagen
institucional (15,79%) la cual debe siempre se fortalecida considerando que el objetivo
principal de esta de acuerdo con castillo (2008) es la generacién de una serie de
conocimientos, ideas, pensamientos, creencias, promesas, expectativas y emociones con tan
s6lo mirar durante unos segundos el logotipo o nombre de la marca, en otras palabras, la
imagen debe sintetizar la conducta de la empresa. Dentro de la cual su fortaleza consiste en
que realiza su trabajo en la mente de las personas, bajo tal perspectiva, la marca se define
por su propia evolucidn y las expectativas del consumidor o beneficiario. Toda esta imagen
exterior se fundamente en las decisiones organizacionales y estratégicas, pero no obstante
no se puede desligar directamente de la estandarizacidon de los procesos (15,79%) que en
conjunto con demas factores organizacionales llevan al desarrollo de productos de calidad
que también asociaran al producto a una marca y a una imagen. Dentro de los mismos
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factores que favorecen la estandarizacion y facilidad en el manejo de la informacion para
que esta sea procesada y analizada se debe favorecer dentro de los lineamientos estratégicos
los sistemas de informacion (13,16%) De igual forma dentro de los aspectos fundamentales
dentro de toda organizacidon se encuentran aquellos aspectos que corresponde a quienes
lideran procesos (10,53%) y su motivacion (7,89%) en las organizaciones asumir este
compromiso, dado que como plantea Drucker (2001), son ellos quienes desarrollan una
visiéon de futuro, fomentan el entusiasmo de sus seguidores y promueven el cambio. Lo
anterior ha de orientar el interés de las empresas socialmente responsables hacia el factor
humano como eje central, propdsito y funcion de las organizaciones (Contreras, Barbosa,
Juarez & Uribe, 2009). Por otra parte, un aspecto fundamental dentro del proceso de
planeacion estratégica estd orientado hacia el mejoramiento de los procesos de la logistica
de distribucion (7,89%) pues nada se logra al tener un producto de alta calidad cuando no
esta disponible para el usuario o cliente cuando lo necesita o en el tiempo pactado en la
transaccion comercial.

Un segundo andlisis referente a los factores internos, y particularmente con respecto a las
fortalezas organizacionales, que son vitales para poder enfrentar las amenazas y aprovechar

las oportunidades, se muestran en la ilustracién 8

Tlustracion 8. Indicadores perspectiva del ISO 9001- F.O.D.A. (Fortalezas)

FORTALEZAS ORGANIZACIONALES

Portafolio de productos

Costcs de ventas ,n ----_._Fuerza deipreducto calidad exciusividad
\“ - 5.79% lrju "
\ . /
Estabilidad C  csto /\= 19,055 C_..omget idad
/14,028
S
. 4 . A\
Estandarizacicn de procesos ff\{f y 7 ' _./ - 14,04% _..5 Control gerencial

———

I

-
y
an
I
e
|
i

£ ez R
K el Y[\ |
} it a % K = - |

Mot ivacion 41 i 7 "12;,2B8estion tecnologica |

S93: 4\ iy /
\ H51% ! \‘/f! 5,465 i
3,513/ 4 ol / [

\‘ T3.51% 5365 L
Sistema informacién " e - /' Capacidad innovacién

Habilidades perscnaies " Lealtad cliente

o, o A
Inversion capt al Disponibilidad proveedores

Fuente: Elaboracion propia

En esta ilustracion mostrada anteriormente se observa que una de las principales fortalezas
organizacionales y factor diferenciador estd dada por la variedad ofrecida de productos
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lacteos (15,79%) asi como por su excelencia y calidad (14,04%) lo que permite asociarla a
un estandar alto dentro del sector. Acorde con esta calidad del producto se establece un
factor diferenciador en lo referente a la competitividad como elemento de la productividad
y sus factores asociados (14,04%). Dentro de los factores que potencializan la calidad del
producto, se encuentra la gestion tecnologica y la tecnologia a la que se pueda tener acceso
por parte de las empresas del sector (12,28%). Dentro de todo este proceso, el control
gerencial (14,04%) asumido por la alta direccion proporciona un factor diferenciador
asociado a las decisiones relativas al mejoramiento de los procesos y la vision de futuro.
Como factores diferenciadores, pero no menos importantes se encuentran la capacidad de
innovacion (5,26%) la lealtad de los clientes hacia la marca (5,26%) y la disponibilidad de
proveedores (5,26%) que potencializan la continuidad de la produccion en la empresa.

Dentro del andlisis de los factores externos del sector se desarrollan las amenazas y
oportunidades elementos vitales para el entendimiento de los diferentes escenarios que
deben abordarse para el mejoramiento de los procesos organizacionales y de
competitividad. Al analizarlos se inicia con la ilustracion 9, que muestra los resultados
tabulares del instrumento aplicado, relacionado con las amenazas organizacionales.

[lustracion 9. Indicadores perspectiva del ISO 9001- F.O.D.A. (Amenazas)

AMENAZAS ORGANIZACIONALES

Factores climaticos

| 25,55%
555 :
Mercado informal -~ 5 : "~ Cambios tecnolégicos
0,64% 1 |
ol
' 0,64%. ; \/ }Area de trazado |
o i 17,0ia_a
Nuevos competidores .. : # -~ Apertura econémica
12,77% .

nversion extranjera

Fuente: Elaboracion propia

Se interpretan los resultados tabulados anteriormente de las variables que son consideradas
amenazas y deben ser abordadas o mitigadas con elementos al alcance de entorno externo.
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Dentro de ellos, un factor trascendental es la afectacion de la produccién industrial por
factores climaticos (25,53%), este factor puede originar en el sector una sobreproduccioén o
una escasez de materia prima. De igual forma también se asocia factores relacionados con
los cambios tecnoldgicos (19,15%), propios del avance de la ciencia y del mejoramiento de
los procesos productivos enfocados al mejoramiento de la calidad productividad y
competitividad. En la medida que estos avances permiten de manera positiva o negativa
abordar la apertura econémica (17,02%) que permite exportar lacteos a la vez que Estados
Unidos exporta hacia Colombia sus productos. Los productos locales afrontan nuevos
competidores (10,64%) posiblemente a mejores niveles de precio y calidad, lo cual puede
afectar la demanda de productos locales y a su vez los precios de venta para poder mantener
el punto de equilibrio econdmico. Con un mayor impacto se muestran los competidores
informales (10,64%) que abastecen de productos robando una participacion de la demanda.

Finalmente se abordan los resultados de las variables seleccionadas y priorizadas por las
empresas objeto de estudio, que son mostradas en la ilustracion 10.

OPORTUNIDADES ORGANIZACIONALES

Nuevocs preductos

» | 14503
Telecomunicaciones, - - 2R 5 - Tratado Libre Comercio

2 1250%)
/ Jeasw \

Alianza estratégica +—i—

| -

[ Ny N fosex /
| A NN
|

3 Crecimiento mercado

O\ LA2,00%
2 I 12
Gestion tecno!cg:c_a

Sistema educativo

Fuente: Elaboracién propia

En la ilustraciéon 10 se muestra que una gran oportunidad de crecimiento organizacional
consiste en lograr el desarrollo de nuevos e innovadores productos (14,52%) como opcién
de abarcar nuevos segmentos de mercado y potencializar el crecimiento organizacional, que
a su vez posibilitan el crecimiento de la cobertura, y hacer el salto de una empresa con un
mercado local (14,52%) a uno con un mercado internacional, en el que se pueda llegar a
competir con productos de una mejor calidad. Por ejemplo, en lo referente a la fabricacion
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de productos a base de leche y sus derivados, se puede mencionar que la calidad de la leche
colombiana tiene mejores propiecdades fisicoquimicas que la de competidores de
Suramérica y otras regiones del mundo, lo que la hace mas competitiva y posibilite una
expansion del mercado actual (12,90%). Para poder llegar a ser competitivos con los
productos derivados de la leche se requiere de un marco tecnologico (12,90%) que propicie
el procesamiento de productos altamente higiénicos y con una alta calidad. Dentro de este
contexto el sistema educativo (12,90%) juega un papel preponderante para el cumplimiento
de todas estas metas organizacionales.

La Tabla 19, a continuacién, una inierpretacion desde la mirada del esquema de la matriz
FODA, que permitira la orientacion hacia los elementos priorizados en el analisis
realizando anteriormente, y que permitirdn focalizar posteriormente las acciones o
estrategias que se generen para el mejoramiento del sistema.
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Tabla 19. Anélisis F.O.D.A de las empresas objeto de estudio. Ciledco

INSTITUCION

D

F

A

O

CILEDCO LTDA

La estandarizacién de
los procesos y el
adecuado manejo de la
informacién a través de
informacion
confiables
permitird a los lideres de

sistemas de
robustos vy

los procesos aplicar las
competencias necesarias y
habilidades
para el

personales
crecimiento
organizacional y
mejoramiento  de la
productividad  apoyados
en un control gerencial
apropiado.

Gracias a la variedad de
productos del portafolio
de la empresa y a su
calidad  manifiesta vy
reconocida propiciada por
su gestion tecnoldgica y

disponibilidad de
proveedores la
organizacién puede
pretender una  mayor
competitividad no solo a
nivel local sino
internacional.

La apertura econémica
aporta una gran cantidad
de competidores
representados en
productos extranjeros que
entran al
muy
precios mds competitivos

mercado local
seguramente a

y con una calidad alta y
fabricados con tecnologia
de punta. Sin embargo,
esta alta competitividad
industrial también afronta
la participacién de
competidores informales
que restan una porcién
grande del mercado meta.
Aunque no solamente
estos factores amenazan el
sector sino los factores
climaticos que propician
variacién de precios por
escases 0
sobreproduccion.

La gran oportunidad de
entrar a nuevos mercados
con productos nuevos ante
tratados nuevos de libre
comercio requiere de
aprovechar los diferentes
cambios tecnologicos para
poder mejorar costos de
produccién y calidad. Por
otra parte, aprovechar el
liderazgo organizacional y
de conocimientos para el
mejoramiento  de  la
gestion tecnolégica.

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 20. Analisis F.O.D.A de las empresas objeto de estudio. Coolechera

gerencial asertivos.

reguladores de salud. Por
otra parte la apertura

econdmica trae consigo la

entrada de nuevos
inversionistas
organizaciones y

productos.

INSTITUCION D F A O

El mejoramiento de la | El gran factor | Los factores climaticos | La gran oportunidad de
logistica de distribucion | diferenciador con respecto | afectan la produccién del | entrar a nuevos mercados
permitira llegar a todos los | a la competencia se centra | sector lacteo por escases o | con productos nuevos ante
clientes de los canales |en la lealtad de los | exceso de materia prima la | tratados nuevos de libre
definidos por la | clientes por la marca y | cual no puede | comercio requiere de
organizacion apoyados en | productos de tradicidn, | almacenarse por largos | aprovechar los diferentes
una red robusta y un | pero soportados | tiempos. De igual forma | cambios tecnoldgicos para
sistema de informacion | paralelamente en una gran | los cambios tecnolégicos | poder mejorar costos de
confiable, as{ como en un | variedad de productos | son una amenaza fuerte en | produccion y calidad. Por

COOLECHERA perS(.)nal motivado y | lacteos fundamentados en términ.os de los procesos Qtra parte, apr(.)vec_har el

LTDA creativo en una | procesos de innovacion y | requeridos para poder | liderazgo organizacional y
organizacion donde hay | calidad. Apalancados por | producir con los | de conocimientos para el
una baja rotacién de | un direccionamiento | estandares de calidad del | mejoramiento de la
personal. tecnoldgico 'y  control | mercado 'y los entes | gestidn tecnoldgica.

Fuente: Elaboracién propia

73




Tabla 21. Andlisis F.O.D.A de las empresas objeto de estudio. Colombia Helados

participacién en el
mercado, asi como el
nivel de remuneracion

de los colaboradores.

medio, los nuevos

productos, foraneos vy

nacionales son una
constante amenaza en el
sostenimiento y

crecimiento de la porcion
de mercado obtenida.

INSTITUCION D F A O
: . La variedad de N ;
El mejoramiento de la ) El abastecimiento durante | Encontrar oportunidades
. A productos muy ain la |, . . .
imagen institucional a 3 - época de escases de | de alianzas estratégicas
; 5 capacidad tecnologica . . .
traves de campanas materia prima y los | que puedan Inyectar
: actual soportados en un , g
adecuadas pero fortalecida actuales y futuros | dinero  que  permitan
" adecuado control . = 77
por productos de calidad y . , cambios tecnologicos | fortalecer la  gestion
. gerencial y de lideres de , = -
procesos estandarizados . generan un impacto fuerte | tecnoldégica y adquisicion
.. | procesos motivados ] .
apoyados en una gestion - en el corto y largo plazo | de equipos de alto nivel
tecnologica apropiada ——— procesos ] d ara expandir el mercado
ropi ) i ara los procesos de ra expandir el mer
GO ara Ta omaiizzcién BITIICE: FEID [fe Eatkiad ! duccion ’ D igual Son nueSos roductos
g roduccion. e igua X
HELADOS B . - aceptable. p o F
lograran  mejorar  la forma y con un impacto

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 22. Andlisis F.O.D.A de las empresas objeto de estudio. Conservas California

operativo y gerencial.

e inversidn en tecnologia
de punta invitan a explorar
diferentes oportunidades

de mercados.

mitigar riesgos.

INSTITUCION D F A O
- La calidad del producto ]
El fortalecimiento de la | . p Los nuevos competidores | El entrar en nuevos
. P, tiene una tradicién de . = p
imagen institucional e afios . la inversion de capital | mercados apoyado en los
apoyada con un adecuado . extranjero y el tratado | tratados de libre
1ncr . : 3 .
portafolio de productos i de libre comercio y las | comercio fortalecido a
= recientemente  por la : . 5 . .
v un nivel adecuado de |, -~ . exigencias crecientes a | traves de alianzas
. inyeccion de capital | . . o
coordinacion entre las . nivel procedimental y | estratégicas que le
§ . extranjero han generado . , y
areas permitird una mayor s normativo, asi como los | permitan desarrollar o
B M— mayor .
CONSERVAS participacion en el T i procesos avanzados en el | expandir nuevos mercados
. ] estandarizacion de . . ; B
CALIFORNIA- mercado sin dejar de estar : procesamiento de | e invertir en tecnologia y
) procesos y mejora en los . . :
GRUPO GLORIA soportado por el liderazgo | " . ., | productos son factores | mejoramiento de
. o sistemas de informacién
y motivacion del personal claves a controlar y | procesos.

Fuente: Elaboracion propia
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7.2.2 Acciones propuestas de mejoramiento. [.as acciones de mejoramiento se plantean a
partir del analisis interno y externo realizado y se basa en la definicion de estrategias a
partir de las potencialidades de las fortalezas para aprovechar las oportunidades y
minimizar las amenazas y desde las debilidades poder robustecerias y poder aprovechas las
oportunidades y minimizar las amenazas. Para lo cual se desarrolla lo planteado:

Definicion de estrategias (andlisis F.0O.D.A)

Un analisis FODA permite definir luego de realizar un andlisis de ambiente externo e
interno de la organizacion dentro de una serie de parametros y variables y su impacto
generado en diversos grados o niveles se asocian a ella una serie de estrategias
denominadas F.O derivadas de las potencialidades dadas por las fortalezas y oportunidades,
estrategias I'A generadas a partir de los riesgos generados de las amenazas y minimizadas a
partir de las fortalezas. Estrategias DO a partir de la potencializacion de las debilidades
para el aprovechamiento de las oportunidades. Y por ultimo las estrategias DA a partir del
fortalecimiento de las debilidades y minimizacidn de las amenazas.

Estrategia ofensiva FO (Potencialidades)

1. Evaluar la expansion hacia nuevos mercados considerando las ventajas y
oportunidades brindadas por (ratados de libre comercio. Considerando la
diversidad de productos que muestra el sector lacteo y la mejor calidad a nivel
de proteinas y grasas de la leche colombiana con respecto a grandes productores
a nivel regional y mundial.

2. Fortalecer ain mds la inversion en innovacion y tecnologia con la [inalidad de
estar a la vanguardia cn los requerimientos del mercado y cédmo satisfacerlos de
tal forma que sea explotada la capacidad de innovacion actual.

Estrategia defensiva FA (Riesgos)

. Mejorar continuamente los procesos internos de tal forma que paralelamente
también lo hagan la productividad y competitividad, y asi poder hacer frente a la
competencia externa y local en ambitos como precio y calidad.

2. Desarrollar alianzas estratégicas con proveedores locales evaluados y certificados
de diferentes regiones con los cuales sc pueda abastecer de leche como materia
prima cuando haya sobreproduccién en otras regiones aprovechando precios y no
tener dificultades cuando sea escasa a nivel local.

76




3. Desarrollar programas de capacitacidén a personal operativo y gerencial de tal ferma
que se potencialicen los conocimientos técnicos y del ser.

Estrategias adaptativas o de reorientacion DO (Desafios)

1. Desarrollar como estrategia institucional el mejoramiento de la logistica de
distribucién 'y aprovisionamiento, de tal forma que se pueda cumplir
satisfactoriamente las entregas al canal tradicional y grandes superficies
principalmente garantizando que ¢l producto transporte llegue en las condiciones y
en el momento pactado.

2. Socializar deberes, responsabilidades, impacto y riesgos con los colaboradores de la
organizacion, de tal manera que se fortalezca el conocimiento de los procesos y
nivel de compromiso con el desarrollo de los procesos en lo que se intervienen.

3. Plantear el desarrollo de una cultura organizacional a partir de la evaluacién y
mejoramicnto de aspectos tlales como direccionamiento estratégico, estilos de
direccion apropiados a la organizacion, sistemas de recompensas, estimulos y
sanciones, exposicion al riesgo y desarrollo del talento humano.

Estrategia de supervivencias DA (limitaciones)

I. Desarrollar una estructura organizacional horizontal, que permita el adecuado
funcionamiento y articulacion de los procesos de las diferentes areas

2. [Lstablecer y sensibilizar una cultura de calidad en la organizacion

3. Desarrollar una estructura mas robusta para el control y mejoramiento de la calidad,
en donde se fortalezca la estandarizacién de los procesos, el cumplimiento y
aplicacion de normas para el mejoramiento de la calidad e higiene y buenas
practicas de manufactura.

4. Desarrollar estrategias de mercadeo que permitan fortalecer la imagen de la leche y
sus derivados.
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7.3 ARTICULACION DE ELEMENTOS MISIONALES DE LAS
ORGANIZACIONES (BSC)

Las perspectivas de Balanced Scorecard atacan ciertas perspectivas que permiten el
seguimiento a estructurado a las difcrentes estrategias organizacionales y poder verificar su
cumplimiento. Es por esto que una forma de complementar la estructura del sistema
estratégico organizacional es a partir de las metas planteadas establecer o plantear que tipo
de objetivos estratégicos y cual su iniciativa para cumplirla, de tal forma que se logre
integrar parametros de ISO 9001 y Balanced Scorecard B.S.C. cuya finalidad ha de ser la
estrategia de operaciones.

A partir de esta premisa se plantea una estructura donde se definen y articulan los
elementos organizacionales desde las perspectivas Aprendizaje; Financiera; Cliente y de
Procesos. Ver Tabla 23.
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~Tabla 23. Matriz de articulacion de componentes misionales de las empresas (BSC)

COMPONENTES

CONSERVAS
CILEDCO LDA CooffDCfERA Hggflggfg‘ o CALIFORNIA GRUPO
: e GLORIA SA.
PC PC-PP PC-PF-PP PC-PF-PP
PC PC-PF-PP PC-PF-PP PC-PP
PC-PP PC-PP PC-PP PC-PP
PC-PP PC-PP PC-PP PC-PP
NA NA NA NA
NA PC-PP NA NA
PC-PP-PF NA PC-PF-PP NA
NA NA NA NA
NA NA NA NA
PC PC PC PC
PF-PP-PC PF-PP-PC PF PF-PP-PC
NA NA NA NA
NA NA NA NA
NA NA NA NA
NA NA NA NA

Convenciones: PA — erspetiva Aprendizaje; PF - Persp

Fuente: Fuente: web institucional / documentos de sistema de gestion de calidad
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Una de las etapas fundamentales en el diagnostico estratégico es el analisis interno y
externo de la organizacion, donde el andlisis FODA cobra un valor indiscutible para el
proceso de definicion de estrategias organizacionales, que alineadas a partir de alli pueden
generar un cambio organizacional significativo.

Para que este cambio sea efectivo se hace necesario generar estrategias de control y
articularlo para su gestion desde ISO 9001 y una herramienta clave como lo es el BSC,
desde sus perspectivas de cliente, financiera, de procesos internos, de aprendizaje y
conocimiento organizacional

Como es natural este proceso derivarda mdas adelante en un ajuste de la estructura
organizacional, debido a que la cultura organizacional empieza a modificarse con la
implementacion de politicas, normas y reglas planteadas. También existen otros factores
que afectan la cultura organizacional que en este punto no son cubiertos en el presente
trabajo.

En la tabla 24 se muestra la articulacion de ISO y BSC para el mejoramiento de los
procesos.

Tabla 24. Iniciativa estratégica para la gestion (I1.S.0-B.S.C)

Perspectiva del | Sistema de gestion | Objetivos Iniciativa
BSC de calidad estratégicos estratégica
Enfoque basado en
cliente
Mejoramiento
; . continuo Fidelizacion de
Clientes Enfoque al cliente :
cliente
Calidad en el
producto y materia
prima.
Mejorar la gestion | Evaluacion de
Enfoque basados en cjora ges
de los procesos Yy | estructura
procesos » N
gerencial organizacional
s Enfoque de si temas 0 e
Procesos internos ke Comunicacion -
para la gestion Implementacion de
. modelos estion
Integracion de | . &
. integrados.
sistemas
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Relaciones
mutuamente
beneficiosas con el
proveedor

Cumplimiento de las
obligaciones
Cumplimiento  de
las especificaciones
acordadas

Adquirir tecnologia
de punta para los

procesos de
tabricacion.

Calidad en los
procesos de

fabricacion

Mejoramiento de la
relacion contractual

Mejora continua

Eficacia del sistema

Fortalecimiento del
sistema de
informacion para la
toma de decisiones.

Fortalecer
competencias  del
. talento humano Y
Participaciéon del Satisfaccion del
ersonal ) 38 ersonal
P ° Orientacton a la p ‘
persona
Aprendizaje -
PLECER Y Honestidad
conocimiento T Desarrollo y
. . . C . .
organizacional Liderazgo S fortalecimiento de la
[e .
Tilschnanionis cultura de calidad.
- Evaluar  adquisién
[e ~
4 de software para
.. Responsabilidad =
Toma de decisiones | .~ administrar
Eficaz, e e
Pryarmisi eficientemente
’ istemas de Gestion
Sist de Gestid
Adquirir materia e
rima al menor StERulmiem Y
C
- . Resultados p . control de los costos
IYinanciera o costo posible con la
planificados , y resultados
ayen ealidad financieros
Rentabilidad de las : '
operaciones
Fuente. Adaptado de Hernandez Palma et al. (2012) articulacion de BSC-ISO
I
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7.4 ARTICULACION SISTEMA ESTRATEGICO DE CALIDAD

PROPUESTA DEL SISTEMA

El desarrollo de un sistema estratégico de calidad que se propone en el presente trabajo
investigativo pretender integrar el desarrollo de las diferentes estrategias planteadas para el
mejoramiento de la calidad organizacional, obtenidas a partir del anélisis ambiental o de
factores externos e internos con la matriz FODA con la herramienta de Balanced Scorecard,
desde las perspectivas financieras, de procesos internos, del cliente y de aprendizaje. A su
vez esta integracion se articula con las perspectivas de ISO 9001 desde lo estratégico, lo
tactico y operativo. Esta integracion se fundamenta en la cultura de calidad que esta
plenamente definida por el direccionamiento estratégico, definicion de estructura
organizacional, estilos de direccién, talento humano disponible y requerido, valores,
creencias, reconocimiento y recompensa.

IZl valor diferenciador del enfoque propuesto se fundamenta en la articulacion del modelo
SERVQUAL para la evaluacién de la calidad del servicio prestado por las empresas del
sector lacteo, con el Balanced Scorecard desde la perspectiva del cliente.

BALANCED SCORECARD B.S.C

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral es una herramienta gerencial que
permite la integracion de la estrategia organizacional con una evaluacion sistematica desde
4 perspectivas que se pueden ajustar a diferentes estrategias que se pueden plantear desde el
analisis FODA. Esta herramienta no es una herramienta cuyo origen se fundamenta en el
direccionamiento estratégico, sino que es una propuesta desarrollada fundamentalmente por
Kaplan y Norton con el propdsito de disefiar una estrategia que [acilitara o brindara los
medios para la evaluacién de la satisfaccion del cliente final. (Scaramussa et al., 2010,)

Perspectiva del cliente

I's fundamental que se establezcan los objetivos organizacionales acorde a los requisitos del
cliente, los cuales por naturaleza propia de cada organizacidén van a ser diferentes y contar
con diferentes necesidades. Es fundamental volcar al direccionamiento estratégico y la
filosofia organizacional, desde los valores y principios a metas complemente cuantificables
y obtenibles.

Perspectiva de negocio interno

lista perspectiva se fundamente en la definicion de los procesos internos de la organizacion
desde la excelencia operativa. Desde la inversion de todos los recursos necesarios para
adquirir tecnologia de punta que genere una ventaja competitiva. De igual forma, una
priorizacién por las herramientas que propicien el control de los procesos internos,
apoyados en herramientas organizacionales de gestion y de tecnologia de informacion.
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Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Se fundamente en el establecimiento de una estrategia organizacional clara enfocada hacia
la innovacion como medio de incrementar la participacion de los mercados actuales.
También con estrategia de mejoramiento continuo a partir de procesos que generen nuevas
ideas y potencialicen la satisfaccion del cliente externo, soportado en mecanismos para el
fortalecimiento del aprendizaje de los colaboradores.

Perspectiva financiera

Esta perspectiva es clave para garantizar la toma de decisiones oportunas y confiables
referente al manejo del dinero, desde el punto de vista de inversiones, flujos de caja,
retornos de inversion. Esta perspectiva es muy importante pues permite mostrar la
capacidad de la organizacion de convertir en efectivo la inversion realizada a los procesos.

FASES PARA LA IMPLEMENTACION DE BSC
Kaplan y Norton plantearon el desarrollo de 4 fases para el desarrollo del Balanced
Scorecard que se alinean muy claramente con el direccionamiento estratégico. Ver

[lustracion 11.

IlustraCIonll Fases para la 1mplementac10n de B.S.C

v T 15 AT P94 ST MY 4TI P TR SRy P,
+PAIIGN, Visidn, Rotos
cDpomunidacies, Teémaa ds anentacian ssleatdégicn

sCadonn de valor, Modeio de perspectva del Balanced
Scocecard

~Plan det proyecto

4 » Objetiven eatrstdgic os, modsion csuae-sfectc prwdirnings
?ﬂsmsﬂ?m"még’% ¥ | «Modidan (indicadoros estratagicos) y reaponsablies
esirateq *Vortores asiratégicosy palances de vislor

il » Objetivos estratégicos detaliados, modelo causa-eferto con
Fase 2 Vacmms metas e vectoresy palancas
nicintivas 3 sMedidas (indicadores estrmtegicos)y responssbies
] = Metas paf im&icmlort iniciatives estratégicas

Owu)gacusq nuomma-an agondu gmom;m con Bvltncui \

o ‘ Srorecard
. Fasa 4. Comunicacion - ip Pt
: ve A e 4 . para detalies no complelatos
Bl b LS | - Plan de oRneacion de inicistivas y ODHIVOS @StrOMGIEOs

«Plan de desplingus & 1044 |8 Srgani2acien

Fuente: Amendola, L. J. (2006). Estrategias y tacticas en la direccion y gestion de
proyectos.

La primera fase asociada a la definicion de objetivos estratégicos a partir de la vision
organizacional. En esta fase se determina un concepto estratégico global para la
organizacion desde las 4 perspectivas definidas para el B.S.C. Es una de las fases mas
complejas pues abarca todo el proceso de diagndstico y direccionamiento estratégico
organizacional. Es aqui donde el Balanced Scorecard se integra con las herramientas claves
para el direccionamiento estratégico como lo es la matriz FODA y el andlisis ambiental que
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propiciard el desarrollo de las diferentes estrategias, lo que permite la fusion de las dos
herramientas o metodologias en este punto comun.

En la segunda fase se debe establecer el equipo de trabajo y de apoyo a la gerencia, para la
implementacién de cada uno de los objetivos estratégicos, que se alinean con las
perspectivas del B.S.C.

“n la tercera fase se finaliza formalmente el desarrollo del disefio de cuadro de mando
integral. En esta se socializa el cuadro y en comun acuerdo se definen los objetivos
estratégicos fundamentales para el éxito de la estrategia. En esta fase en posible que,
durante el proceso, se puedan realizar ajuste a los indicadores plantados en la fase anterior.

La cuarta fase y ultima consiste en la divulgacion y socializacién de los indicadores, metas
y objetivos estratégicos claves para el éxito, asi como de los responsables directos de su
gestion y seguimiento.

Iista estrecha interrelacion de la vision y la estrategia se puede apreciar en la ilustracién 12

Tustracién 12. Estructura de BSC a partir de vision y estrategia.

~ Finanzas
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N SCCHIEALN §
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(R SRS

FSITG
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| procesas g

Estrategia

whentes” S—, | negocios

i debiemas s
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i
H
H
!
H
i

Formacion y crechmiento i
Faaleassr L Ob] Bed, - Metus - fofe
U L a0 : ;

e debene |
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aHCainn
fuluhdades pura |
camtleag y

ozt

Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. Translating Strategy into Action — The Balanced
Scorecard.
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INTEGRACION DE LA ESTRATEGIA Y LAS OPERACIONES

En la ilustracion 13 se puede observar claramente la integracion que existe, que también se
aprecia desde la conceptualizacion del BSC, desde el proceso de integracion de la
planeacion estratégica y la planeacion operativa, lo cual es un aporte fundamental de esta
herramienta para el desarrollo integral de la misién, vision, valores, en concreto la

conversion de la estrategia organizacional en operativa para el cumplimiento de las metasy
objetivos del negocio u organizacion.

Ilustracion 13. Integracion de la estrategia y las operaciones.

2. Plaoificar la estrategia
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6. Probar y adaptar
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ot E B5C
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Empleatdos -
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I‘'uentes: Kaplan y Norton (2008). The Iixecution Premium

MODELO SERVQUAL. PARA EVALUACION DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Es un modelo que tiene un enfoque marcado por identificar factores y la generacion de
acciones para lograr la satisfaccién del cliente a partir de la percepcién de calidad.
IFundamentado en la teoria de los gaps o brechas entre las expectativas y la percepcion. su
teorfa Iste modelo articula perfectamente con la perspectiva de ISO 9001, enfoque del
cliente, asi como con la perspectiva del Balanced Scorecard y el direccionamiento
estratégico. Por lo que desde esta perspectiva se puede lograr una articulacién plena que a
la vez genera una estructura o sistema que puede orientar a la mejora de la calidad, teniendo
como entrada un analisis del sector lacteo en la ciudad de Barranquilla.

Este modelo contempla caracteristicas tales como identificacion de elementos de valor,
aplicacion de instrumento de mejora y comparacién, instrumento flexible y la obtencion de
informacién referente a las expectativas y el nivel de satisfaccion del cliente, que
finalmente conforman dos secciones claramente definidas y que son evaluadas dentro de
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una escala de Kasset internacional. Esta herramienta trabaja con 10 dimensiones para su
entendimiento y analisis de los clientes:

Elementos tangibles: instalaciones fisicas, maquinaria, equipo, talento humano.
Iliabilidad: Capacidad para realizar el servicio fiablemente.

Capacidad de Respuesta: medida de dar solucion a las situaciones presentadas.

Empatia: Capacidad de percibir lo que otro puede estar sintiendo, y actuar en esa medida.
Seguridad: seguridad en las acciones tomadas o soluciones planteadas, dominio de tema.

Estos elementos se integran o desarrollan como se puede apreciar en la ilustracion 14.

Tlustracién 14. Evaluacion del cliente sobre la calidad del servicio

Comunicacion Necesidades Experiencias Comungasiongs
boca-oido parsonales previas oxtemas

Dimensiones de
cahdad.

Expeciativas del | g

Flabiiidad } *
58NACie

¥

Capacidad do
respunsts Caliddad del

e — SEIVICIO
Empatla percibido

Elementos
tangibles

Servicio
percibido

|

Segquridad

Fuente: Losada y Rodriguez (2007, p.6).

Finalmente se integra dentro de todo el proceso de desarrollo del sistema el ciclo de mejora
continua a partir del planear, hacer, verificar y actuar de los procesos, conocido
comunmente como ciclo PHVA o ciclo Deming, debido a que fue introducido por Edward
Deming en 1950 y subsiste hasta la actualidad con la misma vigencia de entonces.

De donde se puede sintetizar la conceptualizacion de cada etapa de la siguiente forma:

La Planeacion dentro del sistema estratégico se relaciona con la etapa asociada a la
planeacidén estratégica, y elementos de entrada que son vitales para el proceso, como lo son
el diagnostico a partir del analisis ambiental de la organizacién. Desarrollo de Misidn,
Vision, valores, entre otros. También hacer parte de este proceso el diagnostico obtenido
desde la aplicacion de los instrumentos del modelo SERVQUAL
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El proceso o etapa relacionado con el Hacer tiene estrecha relacion con la puesta en marcha
de los planes generados en la etapa previa, consiste en alinear la estrategia a la operacion,
empezar a recopilar informacién de control que alimentard el balance Score Card.
Implementacién de acciones para el mejoramiento de la calidad del servicio.

[l Verificar, guarda relacidon con el proceso de seguimiento y control de los procesos, asi
como el procesamiento de la informacion para la toma de decisiones.

El Actuar, se relaciona con la generacion de acciones propias definidas para el
mejoramiento de la calidad del servicio, asi como para retomar el rumbo de los procesos,
cuando los indicadores de gestion muestras desviaciones para cada una de las estrategias
definidas.

La articulacion del sistema de acuerdo a las interacciones explicadas anteriormente se
puede observar en la ilustraciéon 15.
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Ilustracion 15. Articulacion Sistema estratégico de gestion propuesto.

e

FODA

« INTERNO
Analisis de Recursos
Analisis de Actividades
Analisis de Riesgos
Analisis de Portafolio

/ + EXTERNO
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\ SISTEMA CALIDAD ESTRATEGICA.' /

B Analisis del Entomo
Grupos de interés

* NORMA ISO 9001.
Estratégico
Operativo.

Téactico.

/

GESTIONDE

CALIDAD.

BALANCED
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» SERVQUAL:
Fiabilidad.

Capacidad de Respuesta
Seguridad.

Empatia

Elementos tangibles.

e Perspectiva Financiera; Manejo de riesgos, Rentabilidad producto

e Perspectiva del Cliente: Segmentacién mercado, Rentabilidad cliente
e Perspectiva procesos internos: Control procesos, Distribucién

o Perspectiva de aprendizaje: RRHH, Entrenamiento

Fuente: Elaboracion propia.
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ESQUEMATIZACION DE LA HERRAMIENTA PROPUESTA. ARTICULACION.

El Sistema propuesto se desarrolla a partir de la articulacion como mencionada
anteriormente desde la metodologia PHVA, integrando analisis FODA, su integracion con
el proceso de direccionamiento estratégico y operacional, el modelo SERVAQUAL vy el
Balanced Scorecard. A continuacion, se plantean las etapas propuestas para el desarrollo
del mejoramiento de la calidad a partir de este sistema.

La propuesta del sistema estd integrada con el ciclo Deming o PHVA como es mas
comunmente conocido. Las fases propuestas que se plantean nacen de los puntos comunes
de articulacion de BSC- Modelo SERVQUAL- Diagnosticos estratégico e ISO 9001. Ver
ilustracion 16.

[lustracion 16. Etapa de planeacion del sistema estratégico.
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- con SERVQUAL, 150 8001 y &ndfs’s 1503001
g FODA Matiiz FODA
i
Defnicion de estratzgzs w ests 8oyt Perspectivas de BSC
CrEEnzeoNme:. Perspectivas o enfoques de 150 9001
— Juicio de expertos

Defiricidn e metazy obistves (23 Direccionamiantn
estrategico

Fuente: Elaboracion propia.

Esta etapa de planeacion se compone de las 4 etapas que se relacionan a continuacion y que
se mostraron en la ilustracion 16.
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Etapa 1. Diagnoéstico de la cultura organizacional.

Etapa 2. Articulacion de las perspectivas de BSC con Modelo Servqual, ISO 9001 y
Anadlisis FODA.

Etapa 3. Definicion de estrategias organizacionales.
Etapa 4. Definicion de metas y objetivo para el control de las mismas.

La segunda Fase general estd asociada a la etapa de Hacer y se refiere a la implementacion
del sistema estratégico a partir de la articulacion de las herramientas BSC con Modelo
Servqual, ISO 9001 y Analisis FODA. Ver ilustracion 17.

llustracion 17. Etapa de Hacer del sistema estratégico.

ES ———
PROVEEDOR - ENTRADA QUIEN-PROCESD SALIDA - CLIENTE ~(0MD
Repepcion Direccionamienio estalégioo Reisin Geteeid &ms Herramientas de ingerveria - Documenlos
Todoslos proceses | Msiondes y de
; K0

E Adeamaestmomzadmd L Disei deCargns
g acordealaestatega
£
@
7
*Ei Sociakacinde estrategiasde radaunoj Reuriones Ope(aﬁvas Y gegemides
2 de les procesns organzac iondecacorte
9 a laspespedtivas
]
g x
9
? implemencxiénde ez pere linto ufin | Planes estratégicas
% tadaunodelosprocende ”—“——“-—){
ﬁ:" organizacicn Piandedesp'iegue. L/

Fuente: Elaboracion propia.

Esta fase se fundamenta en la implementacion de las estrategias organizacionales y
operativas asi como las acciones generados para cerrar las brechas de la percepcion de la
calidad contra la expectativa de los clientes que se apoyaron en el modelo SERVQUAL.
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Las ultimas fase asociadas a la verificacion a través de los resultados obtenidos a partir de
la recopilacion de datos de los indicadores de gestion aplicados para las diferentes
estrategias organizacionales y operativas. Ver ilustracion 18.

Ilustracion 18. Etapa de Verificacion y Actuar del sistema estratégico.

PROVEEDOR-ENTHADA [ GUENPAOLESD ___ GAUDA-CLENTE | COMO
Fecepcion. Direccionamiento eslratégico .1 Procesas Heramientas de ingervetia - Documentas
Todos los proceses Hevas:msmd_: Msiondesyde |
000

Estralegias de aucﬁt&i;a
Revisiin dosumental
Resultados indicadores BSC

Revisin de faestratesia

Estrategias de auditoria
Revisones operativas Revisién documentd
Resultados indicadores BSC

Verificar

Analiss g reultados 5W2H

Planesde Cdidad

| Direccionamiento estralegico
FODA

Propuestayand'issde estrateg as

complementaries

Fuente: Elaboracion propia.

91




CONCLUSIONES

El sector lacteo en Colombia es un sector altamente competitivo y con grandes
oportunidades de desarrollo por el creciente consumo per cdpita de leche y sus derivados
con respecto a otros grandes productores. Lo que favor el ingreso de capital foraneo con
deseos de invertir. Lo cual fomente que las empresas locales requieran ser mas competitivas
y productivas en un mercado amplio pero refiido.

La concepcion del concepto de calidad por parte de las empresas del sector es bastante
amplia y se encuentra enmarcada dentro del concepto de calidad sanitaria, excelencia en los
procesos, inversion en tecnologia de punta para lograr la competitividad y productividad.

Aunque hay un concepto de calidad, no se aprecia claramente una estrategia alineada con la
operacion, perceptible desde el mejoramiento de los procesos.

Como conclusiones importantes y relevantes relacionadas con las empresas pertenecientes
al sector lacteo a partir del diagndstico estratégico se pueden citar:

e [l desarrollo de las tecnologias de la informacién obliga al sector a actualizarse en
términos de sistemas de informacion que permitan el manejo de los sistemas de gestion
y los procesos productivos en corto tiempo y real. IHoy dia hay debilidad en este manejo
ya que se evidencia procesamiento de informacidén con base primaria en registros de
control de procesos y quejas y reclamos.

e Se requiere mejorar la logistica de distribucidn primariamente a partir de la calidad de
los medios de transporte y conservacion de la mercancia. Asi como la cobertura a nivel
de rutas de entrega al mercado tradicional.

e Se evidencia una debilidad manifiesta en cuenta a las cualidades personales y
competencias requeridas por el personal administrativo operativo y directivo para
establecer un liderazgo acorde a las responsabilidades. Se requiere el desarrollo de
planesy estrategias encaminados al fortalecimiento del talento humano.

Los procesos de mejora organizacional cobran cada mas importancia, sin embargo, proceso
aislados dentro de las organizaciones no lograran un incremento de la calidad del servicio o
producto prestado u ofrecido. Se requiere de un direccionamiento estratégico que pueda ser
articulado con diferentes herramientas o [ilosofias que puedan ser complementarias y que
guarden un fin comin como lo es la satisfaccion del cliente.
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Se logro plantear un sistema estratégico de calidad para empresas del sector lacteo a partir
de la articulaciéon de sistemas de mejora, tomando como base el Direccionamiento
estratégico, apoyado en el BSC desde un punto comin de su implementaciéon como lo es la
definicion del concepto estratégico. Este nuevo sistema se integré a ISO 9001 desde su

perspectiva de cliente y al modelo SERVQUAL por su naturaleza propia de medicion de la
satisfaccion del mismo.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda la evaluacién de las diferentes estrategias planteadas para fortalecer las
debilidades encontradas que son criticas desde el punto de vista de la estandarizacion para
el aseguramiento de la calidad y que afectan sustancialmente el producto terminado. Que
van de la mano de la documentacion y registro de informacion pertinente.

Fortalecer los procesos de innovacién como estrategia de desarrollo de nuevos productos
que permitan cubrir porciones de mercado y deriven en mayores ingresos por venta y
nuevas oportunidades de expansion.

Desarrollar programas de mejoramiento de la cultura organizacional cuyo punto de partida
sea la evaluacion y aplicacion de nuevas estrategias para el mejoramiento de la calidad.

Realizar mediciones del clima organizacional como estrategia para la motivacion liderazgo
y mejoramiento de los procesos. Partiendo de la premisa que un trabajador satisfecho es un
colaborar dispuesto a salir de su zona de confort.

Desarrollo de un area o departamento de mejoramiento continuo que realice un seguimiento
y medicion de los procesos desde las quejas y reclamos hasta la evaluacion de proyectos de

mejora.

I'ortalecer los procesos de vigilancia tecnoldgica que permitan estar alertas a los cambios
del entorno desde los ambitos del cliente, la ciencia, la tecnologia e innovacion.
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ANEXO A

Matriz. Bases de datos de empresa elementos organizacionales

COMPONENTE DESCRIPCION
1 Misién
2 Visién
3 Principios
4 Valores
5 Politica institucional
6 Politica de calidad
7 Objetivo de calidad
8 Clientes
9 Indicadores/metas
10 Mejoras del proceso
11 Recursos
ie? Conocimiento/aprendizaje
13 Estrategias
14

Recurso humano

15 Contexto

Fuente: Adaptado de Herndandez, Martinez y Ortega. 2012.
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ANEXO B.

VALIDEZ DE CONTENIDO Y JUICIO DE EXPERTO
INSTRUMENTO AUDITORIA DEL ENTORNO Y ORGANIZACIONAL

Respetado Evaluador:

Usted ha sido seleccionado para evaluar el instrumento Auditoria del entono y
organizacional, que tiene como objetivo ayudar a realizar el diagnéstico estratégico
organizacional ¢ identificar y priorizar las principales variables asociadas al entorno
organizacional externo e interno en las empresas dedicadas a la fabricacién de productos
lacteos en la ciudad de Barranquilla.

Se le solicita a usted como experto, evaluar los items del cuestionario en términos de su
pertinencia y relevancia. Para lo anterior se le solicita marcar en cada una de ella con una X

en la columna de “Si” 0 “No” de acuerdo con su respuesta.

De acuerdo a su criterio puede proponer otros factores que no se encuentren relacionadas
dentro de las dimensiones. Puede relacionarlas al final para el entorno externo e interno.

Se define pertinencia y relevancia con el objeto de unificar el criterio de evaluacion entre
los expertos:

Pertinencia: el item guarda relacién 16gica con lo que se esta midiendo.

Relevancia: el item es importante, por lo tanto debe ser incluido.

Gracias por su aporte al proceso desde la perspectiva desde sus conocimientos y
experiencia.
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MATRIZ PARA LA AUDITORIA DEL ENTORNO

DIMENSIONES FACTORES = OBJETIVOS
No. No. Codigo
1 |Ley Apertura econémica El Evaluar el impacto de la apertura econdmica
. . Valorar la incidencia de nuevos impuestos al interior de la
2 | Creacién de nuevos impuesto E2 o
organizacién
. |Expectativa de crecimiento de 3 Valorar las expectativas de las empresas referente al
> |PIB : cumplimiento del PIB
4 | Politica fiscal E4 |Estimar el impacto de la politica fiscal
1 |ECONOMICOS S | Tendencia a reducir inflacién E5 |Impacto de la inflacién en la demanda
6 |Estabilizacién politica monetaria | E6 | Valoracion de efectos de la politica monetaria en la inversion
7 | Ley mercado de valores E7 | Medir la existencia de un impacto
8 |Insumos E8 |Considera la disponibilidad de insumos y materia prima
9 |Renegociacién de deuda externa E9 |Efectosde la negociacion de deuda externa
. —_ Considere la estructura socioecondémica del mercado meta de la
10 |Estructura socioecondémica E10 ; ’
ciudad y cémo afecta la demanda
11 [Inflacién E11 |Impacto de la inflacién en la capacidad de compra
17 |olitien del pais E12 Medlr el an?l' percibido por la organizacién referente a las
diferentes politicas que afectan el sector
13 Participacién maés activa de E13 Considere la participacion activa de la gerencia
- gerencia
14 Debilitamiento  de  dogmas £14 Considere el debilitamiento de dogmas politicos que afectan
politicos acceso a beneficios legales por factores como corrupcion
2 |POLITICOS = . — . g :
. |Incremento de responsabilidad Evaluar si hay una incidencia y de qué nivel en el incremento de
15| . -l ELS oy il vl i,
publica de politicos responsabilidad publica de los politicos de la region.
1 ||Renonselimelase difigonts E16 Evalu.ar si hay una renovacién dirigente que afecte positiva o
negativamente al sector.
o~ Percepcién de la madurez de clase politica para las decisiones
17 | Faltade madurezclase politica E17

legislativas
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Conocer la incidencia en el clima laboral de la discriminacion

18 |Discriminacién racial E18 .
racial.
. ! Estimar el impacto interno en el reempleo de personal operativo
19 [Baja en niveles de reempleo E19 . P m P pers P
y administrativo
Estimar el impacto interno en el reempleo de personal operativo
20 |Incremento del desempleo E20 |y administrativo de las decisiones asociadas a los niveles de
desempleo
SOCIALES 21 [Crisis de valores E21 |Impacto en aspectos relacionados con la ética y valores
= 22 |Debilidad del sistema educativo E22 |Incidencia de la calidad educativa en los niveles de competencia
23 | Politica salarial E23 | Afectacidn al clima laboral por la politica salarial
24 |Reforma a la seguridad social E24 |Impacto economico generado por reformas a la seguridad social
25 | Incremento de mieracién E25 Evaluar si el incremento de la migracion de personas al medio
S local afectan las condiciones de informalidad
Pl —— £26 Medir el impacto social generado o recibido del entorno social
P organizacional
27 | Telecomunicaciones E27 | Estimar condiciones de la competencia.
28 Aceptabilidad productos con £28 Valorar aceptacién de productos en cuanto a presentacion y
contenido tecnoldgico variedad.
29 Automatizaciéon para mejorar E29 Evaluar incidencia del precio en la competitividad de la empresa
tiempos 0 negocio.
- = , N Considerar la facilidad o dificultad de la organizacion o el sector
30 | Facilidad de acceso a tecnologia | E30 i - =
para la adquisicion de tecnologia.
31 | Globalizacién de informacion E31 Impacto generado en las decisiones de los consumidores por la
4 | TECNOLOGICOS informacién obtenida por la globalizacién de la informacién
- — = Considere evaluar la comunicacion organizacional en cuanto a su
32 |Comunicacion eficaz E32 :
eficacia
3 Velocidad en desarrollo £33 Evalte el impacto de la velocidad de los cambios tecnoldgicos en
tecnologico los procesos productivos.
34 Resistencia a cambios E34 Considere la resistencia del entorno a cambios tecnologicos
tecnoldgicos
35 E35 Medir la incidencia de alianzas estratégicas en el fortalecimiento

Alianzas estratégicas

de competidores

106




36 Desarrollo  de de £36 Considere niveles de oportunidades brindas por la banca de
e E D . A
inversiones inversion
- 2 Considere los niveles de gestion tecnoldgica actuales dentro de la
37 | Gestién tecnologica E37 = © ©
organizacién
33 Inversién estratégica en sector £33 Evalte la inversion en el sector financiero como estrategia para
g 2) . .
financiero el desarrollo organizacional.
. Evallle el nivel de incidencia de nuevos competidores a la
39 |Nuevos competidores E39 P

organizacién. Demanda.

Cuestionario para recoleccidn de datos.

IMPACTOSOBRELAS ARMENAZASS

p PERTINENCIA RELEVANCIA
DIMENSIONES | No FACTOR PEOR LI U TP 3
o 3 . NULO | B.AJO| AMEDIO | ALTO Si ~0 Si X0
i | Lav Aperturz sconemica
2 | Crazcion de nusves mpuaste
3 | Expactztivz de crecimisntc de PIB
2 | Politiez dscal
) | Tendenca 2 raducy wmilzcion
ECONORECAS 6 | Estbilizzccn polinca mensania
7 | Lev mercade de waloras
§ | insumes
% | Renegecizcion de daudz 2stema
10 | Estructurz 3octeaconomic:
1t | Inflscion
12 | Poliscz dal pais
13 | Pzrhoipscton mas activa de gerenciz
— 14 | Debilizmtanto d2 dogmss politices
ENipon 13 | incremento da responsabdicdzd publica d2 pelitcos
14 | Ramovzacién dirtgents
i7 | Faltz d2 mzdurez clase polinca
iS | Discrmmezcton raoezl
1% | Bz an nwveles de rampleo
20 | Incremento del desamplee
21 | Crists da valorss
SOCIALES 12 | Dabilidad del sistems 2ducasvo
23 | Polives 3aierial
24 | Feforma = la saquredad socizl
23 | ncremanto de migracion
26 | Impacto soctd
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(3%
O

Telecomunicaciones

30 | Acaptbilidad productos con contemido rcaclosico
31 | Autcmanizacion para mejCrar BEmMpes
32 | Facthdad de acoezo 3 tenclegia
35 | Glotalizacion de micmmacicn
TECNOLOCGICOS 34 | Comuntcacion 2ficaz
33 | Velexdad =n dasarrclle tamelesteo
36 | Rasistenciz 2 cambros tecnelogices
3 | Aliznzas estrategrcas
3§ | Dasarrello d2 banca de mwarstonas
38 | Geastion =anclogicz
AMATRIZ PARA LA AUDITORIA DE LA ORGANIZACION
= DIVENSIONES F=— FACTORES = OBJETIVOS
No. No. Cod.
= . Conocer st el mivel académico aporta al desarrolio
1 | Nivel académico 01 ol e 5 i = por < .
organizacional o 1o retrasa
P— si i cnerisncia tacnic sarroil
2 | Experiencia téenica o3 De:n_nmgr s1 1a experiencia técnica aporta al desarroilo
organizacionai o lo retrasa
3 |Estabilidad O3 | Valorarla estabilidad de persona: v su impacte en ia cuitura
4 | Rtaebn o4 F ons1dere_e:_ nivel de rotacion de personat v su afectacicn a
1a productividad
= ; < | Considere ef nived de ausentismo de personai v su afectacion
S | Absentismo o3 x s 2
. < - a la productividad
1 |CAPACTIDAD TALENTO HUMANO : s : 2 5
: ; Considere {a pertinencia de! personal en cuanto a su
6 | Pertunencia o6 |- = g =
formacion académica acordea su cargo de desempefio
= I _ | Evaliela motivacion del talento humano como elemento para
T [Motivacién o7 q o i
21 desarroilo de actividades
8 | Nivel de remuneracion ©8 | Valorarla incidencia dei ntvel de remeuneracion iaboral en
. ) Evalue el 1mapa 2 3 tvelas de idantaii
9 | Acdidaniahidad o5 valie e u_lp cz’o d os ni les d¢ accidentaitdad
organizacionz! en la productividad v calidad
. Evahie el impacte de los hivelas de despidos al interior de fa
10" | Retiras otg |Evahe el 1mpac e fad S Sp1dos ht

0rganizacion v su afactacion a Ios procesos.
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Considere 1a habilidad t€cnica dei personal operativo para ei
desarrolio de ios procesos

O14 | Evalie la capacidad de innovacion organizacioma! para la
superacion de expectativas del client2

11 | Habilidad técnica o13

12 | Capacidad de innovacion

13 | Nivel de tecnologia empleado O13 | Evalie el nivei de tecnologia empieado por 1a organizacisn
14 | Fuerza de patentes v procesos Ol1# | Evalie la robustez de procesos de gensracion de patsntes

| [ L O17 |Medir Ia capacidad entregar productos a ti o con calidad
13 | Efectvidad de la produccién ycich sap = L 4

v &n lugar indicado.
O18 | Considers el wvalor agregado al producte en términos de
superacion de las expectativas dei clisnte

16 | Valer agregado al producto

CAPACIDAD TECNOLOGICA 17 | Intensidad de mano de obra 019
O20 |Evaluar el impacto inierno en decisiones de economia de
escaia.

O21 | Considere i nivel de impacto del nivel de tacnologice actuai
2n su empresa para ei desarroilo de! preducto v procesos
O | Valerar la aplicacion v uso de ia t2cnoiogia 2n los proc2sos

18 | Economiia de escala

19 | Nivel tacnologico

20 | Aphcacion de tecnologia de PC

productivos.
N - . Evaluar la sistematizacion de las dreas para funcionar
21 | Nivel de coordinacion entre areas 023 |V — > P
conjuntamsnta.
. - . ., | Detenminar ia percepcion de la flexibilidad de los procesos
22 | Flexibilidad de la produccién 24 3 B o spr .
para satisfacer la demanda de productos.
. . . | Considere & nivel de relacion ¢ impacto de ia image:
23 | Imagen corporativa 0323 i A 8 ITp) Pk =
corporativa como referente diferenciador de catidad
- . Valore el nivel de empicabiiidad de pianes estratdgicos con
24 | Uso de planes estratégicos 026 | . e D:240 pLanss S
factor a mejorar o de fortaieza
23 | Evalnacion del medio 025
. Considere ia respuesta al cambio ai mterior de ios procesos
26 | Respnesta al cambio 028 | =% spuss . . STy
para dar respuesta a la demanda de fos cliemtes
v || o= . .5 | Considers & excesivo o deficients controi orzanizacionai en
27 | Control gerencial Q23 15 BEGesss
: . i 2503
CAPACIDAD DIRECTIVA — - — - &P
28 | Crentacion empresanal 30
= = . ., | Determine e} nive: de retencidn de persona! idongo v para
29 | Habilidad para atraer y retener personal 031 = pers ¥ P
= atrazrio.
- o o . Valore la robustez de las estrategias para enfrentar la
30 | Agresividad para enfrentar competencia 032 g e T & P h
competencia diracta e indirecta.
- . .. | Valor el nivel de desarreile de los sistemas de conmtroi
31 | Sistemas de contol 033 . g 4 P
organizacicnal para & logro d= ias metas propuestas
gy M _ .. | Empleabiiidad de sistemas gerenciales para ia toma de
32 | Sistemas de toma de decisiones O34 P = p
decisiones
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CAPACIDAD COMPETITIVA

El grado de diferenciacion v fortaleza de! producto frente a su

33 |Fuerza del producto (@25 competencia
34 |Lealtad v satisfaccion del clients 036 | Detenmine i nivei de iealtad a ia marca v productos
ns S .- | Considere & % de participacion en ias ventas del mercado
33 | Partcipacion del mercado et B : 3

Vvisto como factor mterno
N . - o |Considare niveles de costos de los productos referantes a ia
36 | Bhjos costos de ventas By competitividad d=i pracio de venta.

Considere ef nivel del conocimiento organizacional técuico
37 | Uso de curva de experiencia 039 |de los procesos de fabricacion dei producto para el

mejoramiento de procesos

Considere el nivel del conocimiento organizacionad tdcnico
38 | Inversién en investigacidén v desamolla Q40 |de ies procesos de fabricacien def producto para el

gjoramiento en inwvestigacion v desarrolio

Evalie si los productos fabricados generar un factor

39 [Barreras de entrada del producto O41 |diferenciador o de barrera para ¢l ingr2so a nuevos

mercados.
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Cuestionario para recoleccion de datos.

DMPACTO SOBRE LAS
DIMENSIONES No FACTOR DERE DRI PERTINENCIA RELEVANCIA
NTLO BAJO | MEDIO | .ALTO o <O ST ~0
1 | Nivel académico
2 | Experiencia técnica
3 | Estabilidad
4 | Rotacién
it 5| Absenusmo
IBTRED ;5 Pertinencia
HUMANO = ——
/| Motivacién
S | Nivel de remuneracion
Q | Accidentalidad
10 | Retiros
11 | Habilidad técnica
12 | Capacidad de innovacidén
13 | Nivel de tecnologia empleado
14 | Fuerza de patentes v procesos
z AP —
caPACIAD e SRR
TECNOLOGICA 7 | Intensidad de mano de obra
18 | Economsa de escala
19 | Nivel tecnoldgico
20 | Aplicacidn de tecnologia de PC
21 | Niveal de coordmacion entre areas
22 | Flexibilidad dela produccién
23 | Imagen comporativa
24 | Uso de planes estratégicos
23 | Evaluacion del medio
5l 2spuesta al i
Cpsomwp [ {Esmen done
DIRECTIVA = : - :
28 | Orientacion empresanal
20 | Habilidad para atraer v retener personal
30 | Agresividad para enfrentar competencia
31 | Sistemas de control
33 | Fuerza del producto
34 | Leakad v satisfaccidn del cliente
CAPACIDAD 33 | Participacidn del mercado
COMPETITIVA 36 | Bajoscostos de ventas
37 | Uso de curva de experencia
38 | Inversidn en mvestgacion v desarrollo
3G | Barmeras de entrada del producto
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ANEXO C.

Andlisis externo Amenazas-Oportunidades organizacionales

Fuente primaria
P

Identifique cual de las siguientes varisbles son consideradas como Amenazas. Asignele un valor de 1 a 3 donde 1 indica un impacto alto 2 un impacto medio vy 3 un
inpacto alto en su organizacion
lte.m| Variable ;lzmpacrc tem Variabie impacto | Item Variable Impacto
1 |Apertura econdmica | 16 |Inversidn 2xtranjers 31 |[Crisis valores
2 |Mercado informal 17  |Peolitica fiscal 32 [Nuevos competidores
3 |Factores climaticos [ 18 |Desplazamiento 33 [Normativa vigente
4 |Impacto social 19  |Productos tecnolégicos 34 |Sistema educativo
5 [Cresacioén nuevos impuestos 20 |Coniaminacién 35 |Credibilidad estado
6 |Discriminacion racial 21 |Nuevos producios 36 |Estructura socioecondmica
7 |Classs sociales 22 |Inflacién 37 |Cooperacién internacional
8 |Telecomunicaciones 23 |Expectativa de crecimieate real 38 |Migracion ciucades
9 |Nuevos mercados 24 |Insumos 39 2novacion dirigente
10 |Alianza estratégica 25 |Globalizacién 4G |Tratado Libre Comercio
11 |Politica laboral 26 |Crecimiento mercado 41  |Politica mcuetaria
12 |Deuda externa 27 |Mercado valores 42 |Apertura negocios
13 |Politica Salarial 28  |Tarifa precio 43 |Rotacién talente humano
14 |Gestion tecnoldgica 29 |indice desempleo 44  |Curva experiencia
Reforma seguridad social 30 |Estabilidad de la politica 45  |Cambios tecnologicos

Fuente primaria

inpacto alto en su organizacion

tdentifique cual de ias siguientes variacles son consicderacas como Oportunidades. Asignele un valor de

1 a 3 donde 1 indica un impacto alto 2 un impacto medio y 3 un

ltem Variable Impacto |ltem Variable impacto |[itemn Variable impacto
! Crisis valores 16 |Apermra sconomica 31 |Inversion extranjera

2 Nuevos competidores | 17 |Mercado informal 32 |Politica fiscal

3 Normativa vigente | 18 |Factores climaticos 33 Desplazamiento

4 |Sistema ecducativo | 18 [Impacto social 34 |Productes tecnoldgicos

il Credibilidad estado | 20 [Creacion nusvos impuestos 35 |Contaminacién

6 Estructura socioecondmica | |21 |Discriminacién racial 36 |Nuevos productos

i Cooveracion internacional 22 [Clases sociales 37 |Inflacién

8  |Migracién ciudades 23 |Telecomunicaciones 38 |Expectativa de crecimiento real

9 |Rencvacion dirigente | 24 |Nuevos mercado 39 |[Insumos

10 [Tratado Libre Cometcio 25 |Alianza estratégica 40 |Globalizacion |
11 |Politica moaetaria 26 |Polizica laboral 41 |Crecimiento mercado |
12 |Apertura negocios 27 |Deuda externa 42 Mercado valores

i3 |Rotacién talentc humano 28 |Politica Salarial 43 |Tarifa precio

14 |Curva experiencia 29 |Gestion tecnologica 44 |indice desempleo

15 [Cambios tecnologicos 30 |Refonma seguridad social 45 |Estabilidad de la politica

Fuente: adaptacion modelo de Serna Gomez (2008:174). Gerencia estratégica
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ANEXO D.

ceion Anélisis DOFA de las empresas objeto de estudio (Aspectos misionales e institucionales)
UNIDADES

EMPRESA D ¥ A
npresa 3

N nninn

Fuente. Adaptado a partir de Sema Gémez (2008). Gerencia estratégica.
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