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I. INTRODUCCIONR

El presente es el primer documento de uno mas extenso dgue
titularemos "ARTESANIAS DE COLOMBIA S.A. : DIAGNOSTICO E
IMPLANTACION DE UNA ESTRATEGIA". En adelante, nos referiremos

exclusivamente al DIAGNOSTICO.

Para su desarrollo, hemos sequido el enfociue de Harv_ard {Porter -
Christensen;ﬁndrews), que es el mas utilizado por el  INALDE,
Escuela de Negocios en la que el autor desarrolla su actividad
académica; dicho enfoque consiste principalmente en elaborar ua
diagndéstico global de 1la organizacién y posteriorment2

discriminarlo en Fortalezas, Debilidades, Amenazas y

Oportunidades.

En la estructuracién del presente diagnéstico, principalmente se
utilizaron los métodos de la entrevista con los principales
funcionarios de la empresa y el andlisis de los documentos
in'l;ernos a los cuales tuvo acceso el consultor. Es posible que
algunas de las afirmaciones que se hacen a lo largo del document.
puedan ilustrarse y acabar de demostrarse con la inclusién d=
algunas cifras, pero éste debe ser un trabajo posterior de 1lcs
funcionarios de Artesanias de Colombia, trabajo gque el consultor

se ofrece voluntariamente a dirigir.
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Debe tenerse en cuenta que, la elaboracién del diagnéstico de una
empreSares un trabajo de nunca acabar, puesto gue se puede llegar
a tal nivel de detalle, gque cualgquier periodo de tiempo o nimero
de personas serian insuficientes para terminarlo. E1l trabajo que
agqui presentamos, es un diagnésticoc global, que apenas pretende
ayudar a la alta direccién a determinar las prioridades mas
importantes que tiene la empresa, las décisiones gue con mas

urgencia se deben tomar y que sirva de documento base, para

formular una estrategia valida, sobre la cual elegir y planear el

., desarrollo futuro. No obstante, y como ha sido su costumbre, el

consultor estara disponible en todo momento para ampliesr

cualquier concepto sobre el particular.

Con el fin de cumplir con los objetivos planteados, el trabajo s2

ha dividido en las siguientes partes:

a). Un marco teérico, en forma de resumen, en donde se consignan
los principales lineamientos del proceso de Planeacién,
especialmente en lo relativo al diagnéstico y su importancia
para la sana evolucién de 1la organizacién moderna,

cualquiera que sea su naturaleza social.
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b) .

d).

bDiagnéstico global de la empresa, gue principalmente
contiene conceptos del consultor, respecto a las prioridades
Yy urgencias que tiene la sociedad, eﬁ la definicidén de su
misién y de sus objetivos sociales, asi comoc sobre su

estructura directiva y configuracién institucional.

Ané;isis formal de las fuerzas, debilidades, oportunidades
Yy peligros o amenazas que enfrenta la organizacidén. Aqui
debe tenerse en cuenta, gue es una clasificacidén realizada
béjo la o6ptica del autor, pues sobra decir que cada
directivo de una empresa, normalmente tiene una wvisién
diferente a la que tienen sus colegas y obviamente, distinta
de la gue podria configurar un consultor extraho =

independiente.

Plan de trabajo futuro, en donde se incluyen formularios que
deben llenar los principales funcionarios de la compafiia,
con el objeto de iniciar el procesoc de formulacién de 1la

estrategia.

No debe olvidarse que el diagnéstico tiene la particularidad d=

ser un documento polémico y que los directivos relacionados coa

el_proceso, normalmente tienen argumentos en contra de él; per>
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precisaménte es en su discusidén y en su andlisis conjunto -

directivos y consultor- en donde reside una de las principales

riquezas de este trabajo.

Por dltimo, es importante sefialar que, el autor espera gque una
buena parte de los objetivos consignados en su propuesta inicial,
ya se hayan venido cumpliendo, dentro de las conversaciones Y
reuniones que se realizaron con los principales ejecutivos de la
organizacidén; toda véz que, en medio de la sinceridad y de los
énélisis conjuntos que se efectuaron sobre las realidades de 1a
organizacién, es posible que cada uno haya encontrado algunas
férmulas para resolver situaciones presentes y para elaborac

planes de accién futuros.
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II. " LA IMPORTANCIA DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Y DEL DIAGNOSTICO EN UNA ORGANIZACION

Todas las empresas grandes, medianas y pequefas, plblicas, mixtas

Yy priﬁadas, en su modo natural de operar, llevan a cabo algiln

proceso de planeacién, entendido como la anticipacién de eventos -

que se estima ocurrirén tanto en el interior comoc en el entorno

de la organizacién.

Al formalizarse un procesc de planeacién en la empresa, elaborado

y conocido por todos los miembros del eqguipo directivo, una d=

las grandes ventajas es que, ademds de explorar el futuro de
ngggxa_mégmggigiggga;x_pgggiggL_al determinar 105 objetivos qu:
cada quien habra de alcanzar, se estard realizando un compromiso
frente a la empresa: y al saberlo todos los niveles directivos,
sabran que deben preparar y conseguir su propio plan, ya qu=2

teodas las partes de una organizacidén tienen un elevado nivel de

interdependencia, unas de otras y todas entre si.

Las anteriores razones ya son suficientes para iniciar un proces>

de planeacidn; no obstante este proceso genera otras importantes

ventajas para la organizacién, las cuales enumeramos en forma de

resumen:
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Se disefian miras o metas a corto y largo plazo. La
planeacién "saca" al directivo de sus problemas operativos
y cotidianos y lo compromete a fijar nuevas metas. Este
hecho lo concientiza de las enormes oportunidades y amenazas

que se presentan en su actividad, y se obliga a determinar

las mejores formas de enfrentar ese futuro incierto. En
otras palabras: "se deja de ver el Arbol para otear el
bosque".

La gente se compromete mas. El solo hecho de presenﬁar un
paquete de objetivos que se han de cumplir en un plazo
determinado, usualmente elaborado y conocido por todo el
mundq, naqe.que-se q@quiera un compromiso mas fuerte vy
personal por- paffe‘ de todos los . funcionarios éon el

cumplimiento de los fines Gltimos de 1la organizacidn.

Los directores se integran mejor y se despierta el espirita
de equipo. Al trabajar unidos en la formulacidén de una
estrategia y en la fijacién de nuevos objetivos y en los
ajustes necesarios en la estructura, genera COmD

consecuencia saludable el fortalécimiento del trabajo en

equipo.



I T o W

LA L 00 22 _RBB0 B0 R0 BB JO J&

NS S GomE i sgm SoNm paW; Wpm | ap

Se aescubren cépacidades y habilidades ocultas de los
funcionarios que tienen alto potencial de desarrollo. La
planeacién es un proceso transparente, en dbnde cada
directivo tiené-objetivos propios y cuantificables, asi se

puede medir mas objetivamente su desempefio.

Se incrementa el orden para trabajar. Un proceso de
planeacién bien conocido 1llevara a una operacién mas
~ ordenada. Lés decisiones se toman dentro de un marco de
referencia y dentro de un sistema de prioridades. Cada
decisién esta enfocada y Jjerarquizada a un objetivo
determinado y pertenece a un plan. Claramente se puede

diferenciar entre lo urgente y lo importante.
Se aumenta la capacidad de autocritica y de autoevaluaciérm.

Se conoce mejor el sector donde sé opera. En el andlisis ds
la empresa privada se habla de conocer mejor el competi&or,
pero en este caso, por la naturaleza social de Artesanias de
Colombia, el reto competitivo, auﬁque existe, tiene una

influencia un poco menor.



8. Se incrementa 1la innovacién encaminada a mejorar los
sistemas de operacidén y organizacidon, con miras a ofrecer

mejor servicio al cliente final.

Como se observa son 1lnnegables los beneficios que genera un
proceso de planeacién en cualquier tipo de organizacién, y éste
se inicia con la elaboracién de un diagnéstico gue es
precisamente el objeto del presente documento. Un d_iagnéstico‘
interno de 1la empres‘a tiene como objetivo la identificacién de
sus principales esfuerzos y debilidades mientras que el

diagnéstico externo se refiere al andlisis de las amenazas y

oportunidades que presenta el entorno. Solo ‘a partir de 1a

determinacién de estos elementos, sera posible formular i
estrategia, que ‘es la columna vertebral de toda planeacién

empresarial.

Es conocido que parte del éxito fundamental de la direccién de
empresas es conocer en detalle la realidades de su organizaciodn:

qué es lo que vwvale? gué le sobra? qué le falta-z. L1

. elaboracién del dlagnostlco contribuye sustanc1almente a resolver

estos interrogantes por parte ‘de los principales ejecutlvos de 1a

organizacién.



Es impreécindible elaborar un diagnéstido, toda vez que para
elegir el futuro es preciso conocer la situacidon de la que se
parté. ' Se debe analizar el pasado y estudiar lo que esta
sucediendo y sobre todo valorar la situacidén: coémo se opera? de
qué fuerza de dispone? qué riesgos se corren? gué recursos

iquedan? qué puede pasar en el futuro inmediato y remoto?.

El diagndéstico que se elabora a continuacién, en su mayor parte
esta basado en hechos y no en opiniones, pues debemos tener en
cuenta que aquellos son evidencias, mientras que estas son apenes

puntos de vista.

Parte fundamental del trabajo previo a la elaboracidén del
diagnésfico fue la-. seleccidén de 1la informacién.  En toda
organizacién existe un sin nﬁmerqidé informacién vy datés, qgua
algunos funcionarios analizan, pero que muy pocos hacen

‘diagnéstico con base en ellos.

Por otro lado es importantg: notar que este diagnéstico fue
elaborado por una persona- externa a la organizacién que
previamente tuvo poca o-ninguna relacién con ella; por lo tanto
se puede calificar de imparcial, toda vez que se debe tener en

Cuenta que en la mayoria de las ocasiones, cuando personas
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internas a la empresa son las que analizan y diagnostican, lo
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hacen en funcién de su propia eleccién del futuro; es decir, ven

la realidad de la forma que mas conviene a sus planes.
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III. DIAGNOSTICO GLOBAL DE LA,COMPANIA

-

Como parte de la estructura de un diagnéstico es importante.

formular algunas preguntas sobre el "negocio" de 1la

organizacién. Entonces:

(CUAL ES LA BASE DEL NEGOCIO DE ARTESANIAS DE COLOMEIA 5.A.2

Sobre. el particula; parece ser gue existe coherencia entre los
conceptos de los principales directivos de la Empresa, los
diferentes documenfbs elaborados en la misma y el objeto socicl
consignado en los estatutos de la sociedad. Por lo tanto, a

grosso modo podemos decir que la misién de la organizacidn es:

{“Contribuir al desarrollo del sector artesanal colombiano,

.i:% {elevando-su nivel cultural, profesional, social’'y econémico". E1

interrogante que a continuacién debe formularse es si esta misidn

_se debe efectuar con criterios de rentabilgdad o no. Sobre esta

cuestidén no existe unanimidad. Los estatutos no tocan el tema y

al parecer, el Gobierno Nacional y los socios de Artesanias de

~Colombia, suponen que la funcidén que desarrolla Artesanias de

j Colombia es de fomento o de apoyo Y que por consiguiente requiere

subsidios, y no de otra forma se explican los ingresos de dinero

provenientes del Presupuesto Nacional, SENA, etc..

11
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Cabria preguntarse entonces, si esta situacién de _empresa

subsidiada va a perdurar por mucho tiempo. Por otra parte, deke
sefialarse que 1la Zompaﬁia ha venido desarrollando labores a2
comercializacién de productos artesanales a nivel nacional e
internacional que aparentemente reportan beneficios, que a nivel
individual son interesantes, puesto qué el margen bruto unitario

de cada operacién comercial, puede ascender a mas del 50% sobra

el precio de venta.

Estamos pues ante una clara disyuntiva que prioritariamente deb=
‘resolver la formulacién de la estrategia de la Compafiia y que en
términos . concretos, se debe cumplir en la respuesta a los

siguientes interrogantes:

1. - ¢Artesanias de Colombia debe dedicarse exclusivamente =zl
]szA fomento industrial y por lo tanto, delegar las labores cC.:

comercializacidén -en una entidad distinta?

2. ‘'La empresa debe - concretarse, ante todo en el fomento
artesanal, que tiene que ser- subsidiada y tener la labor =

comercializacién apenas como un negocio marginal cuyos

"ingresos marginales se utilicen para subsanar alguncs

_déficits de operacién?

12
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3. aArtésanias de Colombia debe ser una organizacidn
autosuficiente desde el puntc de vista financiero y en
. consecuencia utilizar la comercializacién como la principal

.'herramienta que requiere la labor de fomento?

Es evidente que resolver este interrogante es una de los
principales objetivos que se debe tratar para el diseﬁq de 1la
estrategia, puesto que actualmente esta disyuntiva causa
confusiones y no permite elaborar un sistema de prioridades para

que sigan los distintos funcionarios de la empresa.

A modo de ilustracién veamos algunas cifras respecto a 1la

operacidn actual:

!

a) Evolucién de las ventas ($ millones)
Afio Nacionales Exportaciones Total
1990 130.9 52.3 183.2
1991 204.1 22.0 226.1
1992 235.1 140.0 - 375.1

Se nota un crecimiento interesante en los Gltimos dos afics
del 23.4% y del 65.9% respectivamente. Sin embargo, no es

coherente, pues el incremento de 1991 es efecto de las

i3
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ventas internas y el de 1992 es consecuencia de un aumento

del 62.7% en las exportaciones. Entonces, estos resultados

son el efecto de un plan estructurado o de la casualidad?

b)  Afo
1990
1991

1992

Ventas/Empleado Ventas/Nomina

$1.053.000 ‘ 0.40
$1.440.000 0.38

$2.679.000 0.59

iiEl costo de la némina es mids alto que el valor de las

i ventas!

~

iEsto significaria que Artesanias de Colombia es

claramente una entidad de fomento y no comercial! Pero,

¢todos estariamos de acuerdo en que ésto es asi y asi se

debe continuar?

La pregunta obvia sobre el negocio seria, cudntas operaciones Y

actividades de negocio se identifican y cudl es la relacién entre

ellas. 'Ldpgran mayoria de los funcionarios contesta que el

principal negocio es el fomento artesanal_y existe una variedad

= de conceptos cuando se trata de analizar el _negocio de la

_comercializacién. Para algunos es simplemente una oportunidad

que se debe explotar en la medida en que la situacién lo permita,

para otros es una forma mas de apoyar al artesano por medio de la

14
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compra de productos, que posteriormente la empresa llevara al
cliente final y para otros es una oportunidad interesante de
hacer multiplicar los ingresos que recibe Artesanias de Colombia

de parte del Gobierno Nacional.

Insistimos en que s6lamente después de solucionar esta dicotomia,

serd posible resolver interrogantes de la estrategia como son:

- Que grado de relacidén se da entre los objetivos o politicas.

existentes en la Empresa?

-  Hacia a donde se dirige Artesanias de Colombia? ;Cémo se

puede elegir su "mejor" futuro?

- Que grado de precesién existe en la eleccién del negocio

futurc?

ANALISIS DE LA ESTRUCTURA DIRECTIVA

El consultor efectué varias reuniones con 1los principales

directivos de la Empresa, y a su Jjuicio puede concluir el

"siguiente:

15
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En éeneral, se trata de personas nuevas dentro de la
Compania .(Sub—gerente Comercial, Sub-gerente de Desarrollo,
Sub-gerente Administrativo y financiero), que presehtan una
formacién integral aceptable, pero gque debido a su corta
experiencia, en esta actividad, ne tienen muchos
conocimientos especificos sobre el tema. No obstante, se
considera que en general, tienen un buen lpotencial, de

profundizar rapidamente scobre el negocio.

AlGn falta méé géstién para que se haga un verdadero trabajo
en equipo, al parecef existén_ "celos" profesionales entre
aléunos de ellos. y se generan-Aigunas qfiticas individuales,
que dificultan ‘el trabajo colectivo. Algin directivo
opinaba que las maygres trabas en su trabajo las encontraba
entre sus mismos colegas:‘iAqui p;driamos aplicar el viejo
aforismo de la administracién, cuando un subordinado le dice

a su superior "Jefe, hemos encontrado al enemigo, ;somos

nosotros mismos!".

La 'informacidén que se maneja no es la misma. En general
existen importantes barreras en el flujo correcto ¥y
eficiente de 1la informacidén. Esta situacién dificulta el

trabajo en equipo y no permite tomar decisiones correctas.

16
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Iguaimente contribuye a generar un sistema de las

prioridades y de urgencias distinto entre cada uno de los

directivos.

4. | consecuentemente la coordinacién de las responsabilidades no

. es eficiente y de sequro, se estan dificultando los sistemas

i de control y el gradc de autonomia de cada una de las

| gerencias.

ANALISIS DE LA CONFIGURACION INSTITUCIONAL

Se pudo comprobap que en la empresa son deficiéntes los
llamados "mecanismos de impulso", gue se pueden définir
como aquellés sistemas que se disefian para incentivar a las
personas a cumplir con los objetivos de la organizacidén. N2
existen mayores mecanismos de la medicidén de la gestién, de
control, de retribucién y no es muy claro el sistema de
sanciones. Ultimamente la direcéién de la compafiia,.se ha
preocupado por la capacitacidén del personal, mecanismc que
podria interpretarse como un premio para las ﬁejores

personas de la organizacién.

17



El égggp de lealtad que muestra el empleado no es muy alto.

Esta situaciédn es comprensible debido a la naturaleza de
sociedad de economia mixta que tiene Artesanias de
Colombia, hecho que a pesar de los esfuerzos realizados por
las sucesivas administraciones, no la aisla de los fendmenos

de remocién y cambio de personal por razones politicas.

Es bastante interesante notar la mentalidad de ahorro, de
gasto, de inversidn, etc.,que existe entre los diferentes
directivos de la organizacidn. Todos son conscientes de la

carencia de recursos y de su responsabilidad de ajustar el

costo de sus decisiones a las limitaciones del presupuesto.

-
Te

Por Ioc menos, a nivel directivo los niveles de retribucién

son relativamente bajos. Es claro, entonces, gue una
prioridad de la alta direccidén sera el propender por elevar
estos ingresos hasta niveles comparables con otras empresas

del Estado; de otra forma serd dificil contar con un recurso

directivo valioso y comprometido con los fines Gltimos de la

organizacioén.
Por Gltimo, es interesante notar, 1la mentalidad de
“empregario" que tiene 1la gerente general de la

18




organizacién. Es conocedora del entorno en medio del cual

se mueve y consciente del inmenso "trabajo que se debe
desarroliar, y de las neces.idades gue debe remediar. Sus
relaciones con los directivos y funcionarios son excelentes,
su labor es reconocida y tiene una capadidad de liderazgo y
de convocatoria que le pueden garantizar alcanzar las metas

trazadas.

19
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}V. DIAGNOSTICO DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

DeBe recordarse que las fuerzas y debilidades de la empresa son
siempre fenoémenos internos, que aunque pueden verse favorecidos
O aumentados por eventos externos, se concretan en situaciones
que hacen a la organizacién mas fuerte o mas débil. También es
cierto que los eventos externos (que estadn fuera del control
de la caﬁacidad de decisién de la empresa) hacen que las fuerzas
Yy éebilidqdes se vuelvan elementos sumamente dinamicos del
proceso de pléheacién: Lo que hoy representa una debilidad ant=
una situacién determinada, mahana se puede convertir en una
fortaleza. Eﬁta razdn, es la que justifica que el anilisis -

diagnéstico dé:fuerzas Yy debilidades sea bérmanente.-

FORTALEZAS

Se trata de todo aquel atributo de 1la empresa que le permitz
alcanzar eficazmente 1os-objgtivos trazados. En el caso de 1la
empresa privada se considera que estos atributos o fortalezas son
las que la distinguen favorablemente de sus competidores; por 1>

mencs de los mAs cercanos.

20
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Debe tenerse en cuenta que no todas las fortalezas tienen 1la
misma importancia, hay algunas que representan una clara ventaja

comparativa, mientras otras apenas significan de una fortaleza

elemental.

En el caso de Artesanias de Colombia, después de todo el proceso
de andlisis 1llevado a cabo, se encontraron, entre otros, los

siguientes puntos fuertes:

- Imagen de seriedad en el SBector Artesanal. Es evidente que

una empresa que ha trabajado con profesionalismo y seriedad

durante casi 30 afos, haya construido una buena imagen

dentro del sector y dentro del mercado. Este activo ha sicd>
utilizado y puede seguir utilizandose para forjar una
capacidad de convocatoria con el artesano nacional y una
capacidad de venta de productos artesanales, otorgando
garantia de seriedad en los eventos organizados y de calidad

a los productos avalados peor Artesanias de Colombia.

- Respaldo Institucional. El hecho de ser una empresa d2

economia mixta con socios fuertes Y pudientes, le da una
imagen de seriedad y 1le otorga una garantia en todas las

actuaciones y operaciones que realice la sociedad.

21




calidad de los Productos Vendidos. Resultado de un larago

trabajo con el artesano y de una politica de compras

confiable, por lo menos desde el punto de vista de calidad.

H

Imagen ante el Gobierno. Demostrada en toda su integridad
con el apoyo que el dio el Gobierno Nacional con motivo del

plan de renovacién de las empresas del estado.

Conocimiento del Bector. Aunque muchos funcionarios de la
empresa consideran gue atn falta mucho conocimiento y

experiencia de trabajo con el sector, no se puede negar que

los afios de funcionamiento colocan a Artesanias de Colombia

como la empresa gue mas conoce el sector artesanal nacional.
Debe subrayarse que esta industria estd compuesta por més de
1.200.000 personas, de los cuales el 80% viven en_zbnas
rurales, semirrurales e indigenas, hecho que la convierte en
un sector complejo, diseminado geograficamente, con gran
diversidad de productos, y practicamente imposible d=

conocer en su totalidad.

Experiencia con el manejo del sector. Su trayectoria,
tamano, capacidad financiera, administrativa y operativa le

han aportado una experiencia que . tienen un valor
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incalculable en las gestiones de fomentoc y comercializacidn.
De todos modos es una lastima que mucha de esta experiencia

no esté registrada en los archivos de la compafiia. .

- Capacidad Gerencial. La capacidad de concertacidén vy
conocimiento eépecifico que tiene 1la direccidn de 1la
compafiia, constituyen una fortaleza importante, mucho méas
cuando se comprueba que en el sector artesanal colombiano no
existe una capacidad directiva en ninguna asociacién des

artesanos o empresa-cliente-comprador.

DEBILIDADES

Se trata de todo aquel atributo de la empresa que estéblece uria

barrera o una incapaéidad para cumplir eficazmente sus objetivos;
en el caso de la empresa privada decimos que "la distingus
desfavorablemente de sus competidores mds cercanos". Al igual
éue las fortalezas, las debilidades conllevan una espec%e de
jefarquizacién, gue la lleva a clasificarlas desde debilidades

criticas hasta debilidades elementales.

Las principales debilidades encontradas en nuestro anidlisis sobr:

‘Artesanias de Colombia son las siguientes:
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Disponibiiidad de la informacidn adecuada. Da la sensacidn
que los principales directivos de 1la compahia, toman
decisiones sin contar con el minimo de informacién
requerida. Probablemente la informacién esté disponible,
pero no estd ordenada, ni clasificada o su presentacidén no
permite que se utilice en forma adecuada. AGn para el
presente estudio, y a pesar de la buena voluntad de todos
los funcionarios de. la empresa, el consultor en algunos
casos, no pudo contar con la informacién adecuada por falti

de disponibilidad oportuna.

|

Tramitologia excesiva. Parece ser que en la compafiia sucec.

a@ugl sindrome empresarial en donde "por +tratar c2

-~
M

controlar; se obstaculiza". Este es una qﬁeja general d=2
todos los funcionarios a quienes contacté el consultor.

Estructura de comercializacién. Es claro que cualgquier
proyecto de incremento de las ventas se vera obstaculizado
por la estructura comercial de la compaﬁ@a,fla cual, con el
volumen actual de $332.000.000, repﬁrtidos entre ventas
nacionales y exportaciones aparenteménte estd plenamentaz
copada. Ademas de lo anterior la artesania nacional, en

algunas ocasiones no es competitiva a nivel internacional. y
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su disefo, en muchas ocasiones, noc es muy comercial. ' Todo
esto nos lleva a la conclusién que la empresa no tienen un

enfoque comercial claro respecto a:

- Qué clases de productos explotar?

- Cuales se;én-los proveedores?

- A qué paises exportar? |

- Qué canales de ventas utilizar?

- Qué hacer con el problema logistico de la exportacioén?

- Cudles son los precios de exportacién?

No se tienen una orientacién hacia el mercado. La gestidna
copercial todavia estad muy orientada hacia el producto y no
haéié éi}yercado,; Esto es, se mira que es lo que produce el
argeséno nacional ; en esa misma forma se ofrece al mercadd
interno o externo; la concepcidn moderna de comercializacidn
esti mis orientada hacia el mercado, lo que significa que
primero se observa gue es lo que se vende y con base en esta
informacién se disefia un producto adecuado, que sea bien

recibido por el cliente.

Carencia de un Plan comercial. Aparentemente no existe un

programa comercial que tenga como objetivo el incremento 2

25



largo plazo de las ventas de artesanias, tal vez a excepcién

' del estudio de factibilidad para constituir una
comercializadora. No obstante, los nimeros a los gque tuvo
acceso el consultor, sobre este estudio de factibilidad, no

parece gue hagan el proyecto muy vendible. Veamos por qué:

- Inversién inicial: $270.000.000.

- Ventas propuestas/afio $450.000.000. (1)

- Utilidad razonable: 40% sobre inversidn.
- Utilidad a alcanzar: $108.000.000/aﬁo.-

- % sobre ventas: 24%.

(1). Estas ventas representan el 135% de las de 1992.

Realmente no parece muy atractiQo para el sector privado,un
proyecto:que_afirma que para ser v;able, debe incrementar
las ventas en 35% sobre las obtenid;é el afio anterior y que
el margen neto de utilidad, después de impuestos, debe
alcanzar el 24% sobre las ventas. Ademas, el estudio no es
claro respecto a los planes comerciales, al potencial del
mercado, a la posibilidad de penetrarlo, a la solucidn E
aépectos operacionaies, etc. Por lo tanto, si se concluy2
que, la constitucién de la comercializadora es una acciéna

benéfica para 1la evolucién futura de las artesanias

26
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colombianas se debera reestructutar y completar el estudio

de factibilidad.

Confusion de objetivos. Manejo de inventarios.Una probable

. consecuencia de la confusidén de objetivos que se presenta en

*  la compania, entre la comercializacién y el fomento, y que

fue tratada con mas extensién en el capitulo 3 de este
estudio, es el manejo de los inventarios. Acof@e con cifras
extraidas de los Estados Financieros de la Sociedad, la
rotacién que prese'ntan los inventarios en los 2 udltimcs

ejercicios es la siguiente

Dic. 31, 1991 : 311 dias (10.4 meses)

Dic. 31. 1992 : 355 dias (11.8 meses)

Estas cifras llevan a la pregunta : Se compra mercancia pari
venderla o simplemente se compra para ayudar al artesano?.
Si se tuviera en cuenta el costo de mantener estcs
inventarios en 1las bodegas de 1la empresa (intereses
financieros, impuestos, seguros, bodegaje, destrozbs '

obsolescencia, etc), seguramente se llegaria a la conclusidn

"que la rentabilidad en la venta del producto al por menor no

27



es tan amplia como originalmente se pensaba. (1) Por otro
lado, la gestidén de compras no es muy eficiente; acorde con
datos internos de la empresa, durante.1992, se efectuaron
adquisiciones a los artesanos nacionales por un valor total
de $245.901.107 , resultado de 620 transacciones con 286

proveedores diferentes. Los ratios de estas cifras serian :

Valor prom. transaccién : £396.615

Compra prom. proveedor : $859.794

| Seria interesante comparar estas cifras con el costo que 12

implica a la empresa realizar cada transaccién Yy manejar a

cada proveedor.

é;nfusién dq_objetivos. Talleres. Como es conocido, dentro
de las inétalaciones de la empresa funcionan dos (2)
talleres artesanales, uno 'dé orfebreria y otro de
marroquineria; lo que no es muy claro es su objetivo.
Escuela para los artesanos? Parece gue no, pues no se tiens
estudiantes trabajando alli. Rentabilidad? Est& por
demostrérse, pues a las cifras qﬁe se muestran no incluyena

varios costos tangibles, como son :financieros,manejo d=

Tedricamente el margen bruto esta cerca del 45.5%.
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jnventarios, esfuerzo de ventas, administrativos,etc. Seria
interesante plantearse la utilidad de operar estos talleres

y obrar en consecuencia: O bien cerrarlos o en casd

contrario potenciarlos.

Enfoque hacia la accién :En las diferentes entrevistas con

+

los funcionarios se encontré una gran capacidad de analisis

en cada uno de ellos, pero pocos tenian una orientacion

hacia_la accion. Esta caracteristica, muy propia de las

entidades piblicas, se ve reflejada en Artesanias de
Colombia en algunos aspectos : no puesta en operacién del
sistema de computacidén, demora en la venta de algunos
activos de la sociedad, etc. Sobre este hecho se debera
trabajar prioritariamente en el futuro, pues de otro modo se
corre el peligro de que en pocoélﬁﬁoé tengamos una_eﬁtidai

burocratizada.

Debilidad en la operacién contable : En Julio de 1993, fecha
en gue se realizézla mayor parte de la investigacidn para la
elaboracién del presente trabajo, la empresa aiin no tenia
los balances a Enero de 1993; esto es, la contabilidad tenia
un atraso de 7 meses. Se expone como justificacién 1los

ta

problemés que debié afrontar el departamento durante el ano

29



:
jq

Ty -‘ e Uk il whm U

2 [l t;' n.' ‘nl kﬁ' ] Ln. 2 lun' n -

-
‘n

=

anterior, perc no es concebible que una organizacién de la
naturaleza de Artesanias de Colombia 1llegue a esta
situacién, por unos problemas gque Yya han debido ser
superados, mucho mas teniendo en cuenta, la cantidad de
esfuerzos y de recursos gue se han destinado para su

solucién. En definitiva existen debilidades adicionales en

la parte contable de la compafiia.

Gestidén de cartera. Acorde con las cifras del balénce, las

cuentas por cobrar de la compafiia al final de 1992, ==

situaban en $133 millones (%), que corresponden a un
incremento del 32.2% con respecto a 1991. Pero la mayor
preocupacioén reside en la proporcién de-Previsi()'ﬁ para
incobrables, que asciende al 21% de las cuentas por cobrar;

-

de hacerse efectiva esta provisién, se estaria dando un

debe sefialarse que los créditos aprobados crecieron

significativamente durante 1992, hasta una cifra de $106

‘millones, esto es, 235% mas alto gque en 1991. Si los

( incobrables se mantienen en los mismos niveles, realmente la

gestion de cartera serd un dolor de cabeza para la empresa.

2 : .
Correspondiente a la sumatoria de cuentas, documentos y

obligaciones por cobrar.
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- Integracién entre las gsubgerencias. Es casi unanime el

concepto respecto a la poca colaboracidn que existe entre
{1los funcionarios de 1las diferentes subgerencias, en
especial: comercial, administracién 'y planeacién. 21

\tratarse de los sectores mias importantes de la organizacién,

es claro que en el proceso de disefio del plan de accidn para

implementar la estrategia, se deberan manejar los mecanismos

adecuados para solucionar esta situacion.
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organizacidn. Dentro del analisis efectuado en Artesanias de

Colombia se encontraron, entre otras, las siguientes

oportunidades

-  Nichos en los mercados externos. Es evidente gue los

mercados internacionales, especialmente los de los palses

desarrollados presentan una excelente oportunidad para la

comercializacidn de nuestras artesanias; prueba de ello, son

los éxitos alcanzados Ppor los- prodﬁctos autoctonos
. originarios de paises africanos, asiaticos y algunos
latinoamericanos, que en la actualidad registran altos
volimenes de exportacién. No obstante, para penetrar estos

mercados debemos adecuar nuestros productos, nuestros

precios y nuestras estructuras de comercializacion. Debemos

preguntarnos :

- El diseﬁp y los materiales empleados en nuestras
aréesanias tienen un cé#ﬁ% universal, con posibilidades
de adaptarse a los gustoé mundiales?

- Realmente cuales, de nuestro 1nf1n1to nimero de modelos
artesanales, son los realmente competitivos? COmo esta

su calidad? su costo? su disefio?
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cuales son los mercados Y paises que debemos abordar

primero? Cual es el analisis de su barreras de entrada?
Quienes seran nuestros competidores?
- Con qué fuerzas contamos para desarrollar una gestién

internacionalizacién exitosa? OQuien vende? Quien

compra? Quien despacha? cémo?

Realmente somos competitivos en términos de precios
CIF? Qué medio de transporte emplearemos? Como sera

nuestro empague? Cuales son los gravamenes arancelarios

ﬂ)&'iid -IH.F}&

y pararencelarios de los paises de nuestros clientes?

‘i

- oué tipo de distribucién minorista wutilizaremos?

-

'Almacenes . propios? Concesionarios? Distribuidores

-

independientes?

/ l“v &11) |

- Qué es lo gque han hecho bien los artesanos gue tienen

.

et
S

e | éxito con sus exportaciones? En qué los podemos imitar?

-~

Probablemente éstos y otros importantes interrogantes

kii.i

encontraran respuesta en un buen estudio de factibilidad que

-

pretenda vender el proyecto de la comercializadora a 1los

inversionistas privados.

™ o

-

Potencial del mercadoc hacional. Artesanias de Colombia tiens

Sl

una excelente imagen y nombre, como se anotd en el capitulo

-~

ot 'S mile
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anterior y atin no ha efectuado los esfuerzos necesarios para
penetrar el mercado nacional. Si realmente éste es su

objetivo, debera fortalecer su infraestructura comercial.

Nivel de desarrollo de la industria. Paraddéjicamente, el
bajo nivel de desarrollo tecnolégico del sector representa
una clara oportunidad para trabajar con la meta de disminuir

los costos de produccién. Como bien lo dice su nombre,la

mayoria de centros de produccidén artesanal emplean un método

de fabricacidén "tipo taller", o "artesanal", cuandc con
unas pequefias inversiones se podrian implantar métodos de
produccién mas eficientes como es tipo "lote" o "Bache"

EN

o bien tipo ™"linea de ensamble", obteniendo signifiéativas

‘reducciones en el coste de manufactura via incrementos en la

productividad y en los rendimientos. En este sentido
estariamos hablarido de aplicar las técnicas industriales a
la produccién, o en otras palabras "industrializando 1la

artesania',
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AMENAZAS.

Aménaza es todo aquello que hdce dificil la evolucidén de la
organizacién, que dificulta el cumplimiento de los objetivos. En

la empresa se encontraron, entre otras,las siguientes amenazas :

- Recursos prbvenientes del Estado. El programa de
modernizacidén de las empresas del Estado, ha generado como
consecuencia la desaparicién de - muéhas entidades
.gubernamentales y la eliminacién de los subsidios otorgadcs
a otras. Es una forma de adaptar el aparato burocratico a
las demandas del mundo moderno. Artesanias de Colombia
obtiene la mayoria de sus recursos de funcionamien@p y de
inversién de los subsidios que le otorga el Estado

——» colombiano (3)._ La pregunta obvia es entonces, hasta
cuando puede subsistir esta situacién? Si existe un peligro
inminente, o atn apenas posible de su eliminacidén, 13
empresa debera tomar accién inmediata para asegurarse s
propia subsistencia, para lo cual tendrd& que plantearse si
la tarea de comercializacién puede asumir un papel de algura

importancia en esta reconversién.

_ 3 Seglin 1los _Estados de Pérdidas y Ganancias, en 1992
ingresaron $1.422 millones procedentes del Presupuesto Nacional.
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Escaéez de materias primas. Es preocupante este fendmeno que
puede generar funestas consecuencias negativas entre los
artesanos; es claro que, si la misién de Artesanias de
Colombia es desarrollar el sector, deberd obligarse a

trabajar para tratar de implantar acciones de renovacién de

estos recursos.

Presiones del entorno. Al serruna entidad de economia mixta,
vinculada al Ministerio de Desarrollo Econdémico, se ve
presionada para obtener resultados a corto plazo, hecho que
atenta contra la implantacién de cualquier programa de

planeacién estratégica.

Competencia externa e interna. La politica de apertura
éconémica-"gehera como efecto la entrada al pais d=
artesanias provenientes de otros paises, factor que debera
contrarrestar la empresa c¢on politicas agresivas de
distribucién, comercializacidén , reduccidn de costos vy

aumento en los niveles de calidad.
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vI. PLAN DE ACCION FUTURO

El1 documento gque aqul se presenta es un diagnéstico desde el

punto de vista del consultor, que no esta excento de

modificaciones y ampliaciones que se pueden introducir después
con las conversaciones con la alta direccién. Por lo tanto, Yy
teniendo como meta la formulacién de la estrategia de 1la

sociedad, el plan de accidn a sequir de aqui en adelante es:

1. Lectura de analisis del presente documento por parte de la
geréncia general y si es pertinente por parte de Junta

Directiva de la sociedad.
2. Discusidn de su contenido con el consultor.

3. Presentacién del diagnéstico a 1los diferentes niveles

directivos de Artesanias de Colombia.

4. Inicio del trabajo encaminado a la elaboracién de 1la
estrategia con el diligenciamiento del manual de planeacién
estratégica que se incluye en el anexo. Este manual 1o
utiliza el autor en sus asesorias con la empresa privada,

pero es facilmente adaptable al presente trabajo.
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La forma de elaboracién de este manual es individual por

parte de cada uno de los directivos de la empresa. Una vez

se complete, debe ser discutido en una reunidén conjunta y se
estructurara un resumen gue servira de base para trabajar en

la formulacién de la estrategia de la compafiia.
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DEFINICION DE NEGOCIO

‘o, s
-

Definir la actividad principal del negocio en que esla la empresa, de tal manera que cualquier persona
ajena, la entienda perfectamente.

S
R 1.1, Descrlpcmn.
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2. IDENTIFICACION BASICA DEL AREA.

Nota: Se deberia llenar una seccién igual por cada area de la empresa.

Area analizada: [;ﬁ/meu ¢

- .
- a—
i 3

Director responsable:

Antigiiedad en el puesto: 3 _afos.

Otros puestos directivos ocupados en el pasado

D a)
l ¢ b) -
c) —

2 1. Funciones principales del area:

es principales son aquellas a las que se dirigen todas las
aclividades parliculares del area. Ejemplos de {unciones de algunas areas pueden ser: Proveer a la
organizacion de personal, comunicar la imagen de la empresa, controlar la operacion, comprar
" mercancias y servicios, dar seguridad a instalacionas y personas, eic.

. Para efectos de este manual, funcion
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. 2.2. Aportaciones basicas al negocio principal:

Se trala de delerminar de qué manera, directa o indirecta, ésta area contribuya o daberia contribuir a
la generacion de los resultados generales de la empresa. Describir especialmente las aporaciones
de indole econémico, ya sea que lengan que ver con las ventas, los costos, los precios, las
promociones, el servicio al cliente, la rolacion de la meicancia. Ia productividad, el control.elc.
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2.3. - Politicas de operacion mas importantes del area:

Describir las politicas de la operacién -formales o informales- que apoyen de-manera mas importante
la luncién de esta area. Por ejamplo: promociones del personal. pago a proveedores, rolacién de la

mercagcia. etc.
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2.4, Estructura basica actual (organigramayj:

Describir la organizacién que tiene el area, acompanando 13" descripcidn con fos comantarios
comespondientes acerca de las fallas, debilidades o deliciencias que se le observen -tramos
excesivos de control, reparto inequitativo de trabajo, duplicidad de lunciones o tareas, etc.

NUMERO EDAD ANTIGUEDAD- SUELDO
DE PROMEDIO PROMEDID PROMEDIO
EMPLEADOS
PERSONAL. -
DIRECTIVO - i 337
PERSONAL DE
LINEA
PERSONAL.DE
APOYQ -~

b T
NOTA: Favor de anadir cualquier otre indicador que resulle de utilidad.para canocer més a fondo la
estructura y eficiencia operativa del area.

ORGANIGRAMA
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2.7. Relacion de trabajo con otras areas

Descripcion de la Interaccion y relaciones del area analizada con las demas areas de la empresa.

AREAS RELACION BASICA | RELACION BASICA | _ PRINGIPALES
COMO CLIENTE COMO ZONAS DE SOLUCIONES
& @ Tk INTERNO PROVEEDOR CONFLICTO PROPUESTAS
INTERNO ,
ADMINISTRACION | 2 fo e 4t 12 o ST
Y FINANZAS | Zurceior: 4 ¢roatin,
‘ COMPRAS |t cfanss
PRODUGCION
VENTAS - | T
RECURSOS | Zidts . » .
HUMANOS R _ O
SISTEMAS  |=mr e
OTRAS AREAS
NOTAS: P

- Relacién basica como proveedor interno

Deben describirse aquellas aclividades, informes o servicios gue el area analizada provee a esta
area .y que resultan indispensables para su buena operacion.

‘ - Relacion basica como cliente interno

Deben describirse aguellas actividades. informes o servicios que el drea analizada debe recibir de
esta aiea para su buena operacion.

- Principales zonas de conflicto

Con base en las actividades, inlormas o servicios intercambiados entre las Areas, describir aquellos
qué: resultan mayor ocasion de liictiones, conflictos 0 incumplimienlos y que aleclan la buena
marcha de! drea analizada,

- Soluciones propuestas

Describir aquello que pueda facilitar la solucion de los problemas entre eslas dos areas, dando una
jerarquia natural a eslas soluciones.
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DIAGNOSTICO INTERNC: DE LAS AREAS

Diagnéstico de fuerzas.

En este apartado se daescribiran las lueizias que tenga cada area, considerando los elementos que
se sugieren a continuacion, pero no tofMandolos con un sentido fimitativo. Se pueden afadir los
elementos adicionales qua se vean ConVeinignles.

El orden en que se listan las luerzas debeir3 indicar la jerarquia o importancia de las mismas,

NOMBRE BENEFICIOS MEDIDAS PARA REPONSABLES
DE LA QUE : REFORZARLA/ DE LA
FUERZA APORTA APROVECHARLA ACCION
1. ACORTOPLAZO: A CORTO PLAZO:_
Lq‘i’cl [ o,'x./u PG el pit et s,
Py LS : H oot -
’ ALARGO PLAZ0: ALARGO PLAZO:

Pl lieo btin wdle

5:" S e ur,{fi.’:: ' f‘-."-"“* G Ltn 4 :L" ftfm

2. . A CORTO PLAZO: A CORTO PLAZO:

"1:A LARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:

3. ' A CORTO PLATO: A CORTO PLAZO:

s L de i ' ':/

Aparr e it ALARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:

17 A CORTO PLATO! A CORTO PLAZO:
Ueecpns, W Cetr

[t e ALARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:

‘éc,;-‘-ﬂ; g re £t By

. .o AR T
5 # MURE S PR Py
i LT R r, L .

A CORTOPLAZ(Q:

ALARGO PLAZ(Q:

A CORTO PLAZO:

A LARGO PLAZO:

6. A CORTO PLASOD: A CORTO PLAZO:
A LARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:

7. A CORTO PLAZ (Y- A CORTO PLAZO:
ALARGO PLAZO: A LARGQ PLAZO: .

o o



Diagnéstico de Debilidades:

En este apariado se describiran las debilidades que lang
gue se sugleren a continuacian, pero no tomandolos con un

elemenios adicionales que se vean convenienies.
El orden en que sg listen las debilidades debe indicar su jerarquia en cuanto a fa prioridad para darle

solucion.

a cada area, considerando los elemeantos
sentido limitativo. Se pueden anadir los’

Lo interesante de conocer nuesiras debilidades es que duela, pero mas imporianig es converirlas
en ateas de oporlunidad para la accion:

NOMBRE } B MEDIDAS REPONSABLES
DE LA ANTIGUEDAD | CONSECUENCIAS PARA DE LA
DEBILIDAD ELIMINARLA ACCION
T ACORTO PLAZO: - | A CORTO PLAZO:
Sy pmend Culadiic Glidas G«fa;e,,.fi.cw}
@ A LARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:
Py AR b [.[,/: e pae (Irrf':’)
G it o T | Hbtarie e
2. ‘ A CORTO PLAZO: A CORTO PLAZO:
E by €5 1 a u'—(—mlr)_bzud.:— o adeei <
oy apledlos= ALARGO PLAZO: | ALARGO PLAZO:
At x f{j elits i ,..;_Mrfgu A des,
3. - ACORTO PLAZO. . | ACORTO PLAZO: | £ ter
cealentacon Cvigeu e ¢ g efas R
- f, "’ L :_;-.‘A.F:', Do Utaer LTI TN
Y o A LARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:
{ Fare L ¥ LECAC S -
. * ©f eand 1l
4. - A CORTO PLAZO: A CORTO PLAZO:
e, *.”._‘,,_
o &
ATy ALARGO PLAZO: | ALARGO PLAZO:
5, A CORTO PLAZO: A CORTO PLAZO:
q s ed ,-,}_.-\-.".4 IR N
A LARGO PLAZO: A LARGO PLAZO: e
5. A CORTO PLAZO: A CORTO PLAZO:
ALARGO PLAZO: | A LARGO PLAZO:
7 ACORTO PLAZO:. | A CORTO PLAZO:
A LARGO PLAZO: A LARGO PLAZO:
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| 4. ANALISIS SECTORIAL
El objetivo de esta elapa es 1a identificacion y entendimiento de las tendencias. evenlos y cambios
del entorno (saciales, economicos, politicos, comportamiento de la campetencia y tecnologicos) que
estando fuera del control de la Empresa ain cuando pueden ser influidos por la estrategia de la
msma, operan o funcionan con su propia luerza y representan oportunidades y amenazas de accibn
I para la empresa. :
4.1. Sector. Campo de actividad:
l Para electos de este manual, sector se definira como el grupo de empiesas que producen productos
o servicios gue son suslitulos cercanos enire si. Esla descripcion del seclor deberia dasciibirlo en
cuanto al nimera de sus integranies, el grado de compelencia entre los mismos y las caracteristicas
' generales de los servicios/productos ofrecidos.
'l
)
3 4.2. Principales competidores en orden de importancia:
I Analizar la situacion actual y futura de los principales competidores de la empresa. subrayando las
3 diterencias que €stos tienen con nosolros en los elemantos que se sugieren a continuacion, pero no
' tomandoles con un senlido limitativo. Se pueden afadir los elamentos adicionales que se vean
P I ronvenientes.
- NOMBRE
- DEL FUERZAS DEBILIDADES
COMPETIDOR PRINCIPALES PRINCIPALES
» 1. palad ‘“.:.._z_.‘,’zg.u_',.:v Jr._,uu'_:'ﬂ;x' s - ‘
‘ ! Tt i A t-é-l-—. KV
@ ; |
::-,»I @ 3
, Ta~?
1
L)
aI 4.3. La empresa en el sector:
Delinir Ia situacion que tiene la Empresa respeclo a sus principales competidcres, utifizando para elio
E.I toda la informacion numérica que nos sea posible recopilar y anahzar.
- IMPORTANCIA DE LA EMPRESA PARTCIPACION
] ENEL SECTOR OE MERCADO
< {LUGAR QUE OCUPA ) (%)
”) ACTUAL
HACE UN ARQ
HACE CINCO ANOS




Principales razones del cambio de posicion:

Crecimiento del mercado (de 5 afios a la fecha)

. PARTICIPACION
ANO CRECIMIENTO LIDER DE MERCADO DEL
(%) _ LIDER

Crecimiento estimado del sector:

Presentar un conjunto de consideraciones bien fundamentadas, que indiquen el posible crecimiento
det (los) mercado (s} en que participa la empresa y que podrian presentarse por regiones, zonas o
ciudades segun la presencia que se lenga. Aunque se reconoce la dificultad da llegar a estimar una
cifra global de mercado 1otal, es posible que mediante un analisis serio se puedan hacer prondsticos
con niveles aceplables de precision.

4.4. Nuevos competidores y sustitutos

Mencionar especialmente aquellos contra quienes hemos perdido participacion de mercado.

FECHA CARACTERISTICAS | PRINCIPALES PLANES A
NOMBRE ENTRADA COMPETITIVAS ACCIONES Y UBICACION FUTURO DEL
(JERARQUIZADAS) | ESTRATEGIAS - COMPETIDOR




4.6. Principales: Proveedores

PROVEEDOR PRODUCTO E R M SERVICIOVAPOYOS | E R M
E: CALIDAD EXCELENTE
A: AEGULAR
M: MALA

4.7. Mercado
Perfil de los clientes:

Describir el o los perfiles de fas clientes que atiende este seclor en cuanlo a sus caracteristicas
basicas (edades, sexo, ocupaciones, ingresos, ubicacion, necesidades, etc.)

Factores que determinan la decision de compra de los clientes

Es convenientg detallar los atribulos clave que influyen en la percepcién de los clientas y por los
cuales compara y elige entre una emoresa u otra (los precios, el surtido, la ubicacién, la atencion del
personal, etc. ). | ".

e

Tendencias demograficas

Definir qué aspectos demogralicos son de mayor relevancia para la empresa, junto con su lendencia
esperada para los proximos tres a cinco anos. ~Incluir en dicho analisis factores como nimero de
habitantes, crecimienlo de zonas especilicas, proyectos indusiriales de desarrollo, nuevos focos de
desarrollo urbano, migraciones actuales y fuluras, etc.




Analisis General del Entorno

4.8.
3
Existen eventos fuera del sector que afectan o favorecen la forma en que opera la empresa, como
puede ser ¢l caso de leyes que se implanian, reinterpretan o deragan, nuevas tecnologias, cambios
en los habilos de compra de vida de la gente, moda, escasez, eic. Esta clase de cambios ocurren
9 por lo general lentamente, pero por desgracia, cuando se vuelven evidentes, siempra es demasiado
I tarde para reaccionar de la manera, mas adecuada y sobretodo oportuna. Anle estas circunstancias
se hace mas evidente [a necesidad de actuar anticipadamente.
Por ejemplo, podrian emitirse nuevas leyes que fomentaran (o hasta obligaran) la implantacién de
l elementos, inversiones o equipos que tengan como fin la disminucién de la contaminacién. Para 1a
empresa seria una gran ventaja acluar anticipadamente. Otro sjemplo podria estar representado por
nuevas disposiciones que limitaran la libre circulacion de automoviles (entregas 2 domicilio ©
compias por relélono). Hay que considerar gue un tactor del entorno puede ser amenza para una
‘ ' empresa Y oportunidad para otra. dependiendo de su negocio particular, de sus fuerzas y
) debilidades, efc.
8 . A conlinuacién se hacen algunés sugerencias para esle analisis:
I FACTORES COMOQ AFECTA - COMO PUEDE
o FISICOS O BENEFICIA CONTRARRESTARSE
A LA EMPRESA O APROVECHARSE
=
| CLIMA
CONTAMINACION
: RESTRICCIONES EN EL USO
] DE ENERGIA
RESTRICCIONES ENEL USO
l DE AGUA |
=) OTROS
3 |
FACTORES : COMO AFECTA COMO PUEDE
POLITICOS ) QO BENEFICIA CONTRARRESTARSE
I . : ' A LA EMPRESA O APRQVECHARSE
3 - LEYES O REGLAMENTOS
l RELACIONES CON EL EXTERIOR
e PLANES DE DESABROLLO
'3' OTROS ‘
=]
BI FACTORES COMQ AFECTA COMO PUEDE
SQOCIALES O BENEFICIA CONTRARRESTARSE
) A LA EMPRESA O APROVECHARSE
- l CAMBIOS EN COSTUMBRES ¥
— CULTURA
ENTORNO LABORAL
A
OTROS




FACTORES
ECONOMICOS

COMO AFECTA
O BENEFICIA
A LA EMPRESA

COMO PUEDE
CONTRARRESTARSE
O APROVECHARSE

INFLACION

RECESION

ESTABILIDAD

POLITICA ECONOMICA
(DISTINTOS ESCENARIOS)

RELACICN COMERCIAL
CON EL EXTERIOR

l'i

OTROS
FACTORES

COMO AFECTA
O BENEFICIA
A LA EMPRESA

COMO PUEDE
CONTRARRESTARSE
O APROVECHARSE

TECNOLOGIA

DESASTRES

OTROS
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OBJETIVOS DE LAS AREAS

Nota: Se deberia llenar una seccion igual con los objetivos de largo plazc de cada area de la
empresa y los de Iz empresa en general.
Los objetivos estralégicos de la empresa deben desglosarse en objativos de mas corlo plazo, que
deberan orientar el trabajo de cada. area . en coordinacién con el resio de las mismas. También se
incluitan en este apartado los objetivos 0 planes que surgieran del analisis de fuerzas y debilidades.
Para cada ohjelivo se debera completar la siguiente informacion:

Objetivo

Responsable:

Politicas y acciones que apoyan ese objetivo:

Incluir en este apantado sistemas de rem
politicas de control de la operacion, elc.

uneracién o incentivos ligados al objetivo en particular, las

4.-

Recursos necesarios para.su cumplimiento:

EINANCIEROS (CAPITAL DE TRABAJO. .
INCENTIVOS, INVERSION. ETC.)

INSTALACIONES Y EQUIPOS

INFORMACION

HUMANOS (REUBICACIONES, REDUCCIONES,
CONTRATACIONES, CAPAGITACION, ETC.)

.

ESPACIOS

PROMOCION Y PUBLICIDAD

QTROS




r

Medidores de avance:

PARAMETRO RANGO

FECHA

-1 RESPONSABLE

OBSERV.

Paramaetro es el elemento qua se mide y que da idea del estado de avance que guarda un objstivo
(por ejemplo: para medir un objetivo de eficiencia, algunos parametros podrian ser Ventas/empleado

o gaslos/ventas)

Rango se establecen valores minimos o maximos acepiables para un parametro contra los cuales
se compararan los resultados de la medicion

Fecha se refiera al momento en que se lomaran las mediciones de avance

Respansable se refiere a la persana (0 personas) que deberan reaiizar ta medicidn de avance
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