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Resumen

La siguiente investigacion se realizd con el proposito de formular un plan estratégico de
mediano plazo, para que la empresa Online Grafika SAS se apoye en instrumentos de la
administracion, disefiados y acondicionados a la medida de sus necesidades, para que pueda
ordenar y ejecutar las acciones que desde la gerencia se han planteado para la diferenciacion y
sostenibilidad de la empresa, pero que no han sido formalmente documentados y tampoco

Ilevados a la practica.

La informacion obtenida y el analisis de los resultados para el posterior planteamiento y
disefio de objetivos estratégicos, tienen como base la investigacion exploratoria y descriptiva,
fundamentales en el diagnostico del panorama actual de una empresa joven como Online
Grafika y de la que hay informacion limitada, permitiendo a los investigadores ser mas
objetivos en el acompafiamiento de la empresa y sus propuestas durante el desarrollo de este

trabajo.

Las estrategias propuestas en esta investigacion buscan un mejoramiento integral de la
empresa, considerando que el Cuadro de Mando Integral que se ha disefiado conjuntamente
con la organizacién, sirva de herramienta y mapa estratégico de la consolidacion vy

penetracion de mercados actuales y posibilite la creacion de nuevos.
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Palabras claves

Estrategia. Medio por el cual se crea un modelo para la toma de decisiones, que busca el
cumplimiento de los objetivos, puede ser Explicita, siempre y cuando haya sido planeada, o

Implicita, cuando requiere la direccion y el cumplimiento de los objetivos pero no fue planeada.

Planeacion Estratégica. También conocida como administracion estratégica, busca definir y
conseguir los objetivos estratégicos de una organizacion, a través de la formulacion,

implementacion y evaluacion de las decisiones que se tomen en todas las areas funcionales.

Anélisis Interno. Evaluacion que se hace a las diferentes areas de la empresa, con el fin de
identificar las fortalezas y debilidades y poder tomar decisiones que permitan el mejoramiento de

los procesos internos.

Andlisis Externo. Evaluacion que permite conocer el entorno de la organizacién, con el
objetivo de trazar estrategias que facilita tomar decisiones frente a las oportunidades que ofrece
el mercado y de igual forma poder minimizar el impacto que genera las amenazas de los factores

externos.

DOFA. Esta herramienta de analisis situacional, permite identificar Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas, que generan gran impacto en la organizacion y asi poder

establecer estrategias, producto del cruce de dichos factores.
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EFE. (Evaluacién De Factores Externos). Matriz que permite asignar peso y ponderar los

factores externos para verificar cuales generan mayor impacto.

EFI. (Evaluacién De Factores Internos). Matriz que permite asignar peso y ponderar los

factores internos, con el fin de definir debilidades y fortalezas.

Vision. Construccién de la imagen y logros que la empresa desea proyectar y alcanzar en un

futuro no mayor a cinco afos.

Misidn. Declaracion de lo que la empresa es, a quien ofrece sus servicios y que valores tiene

que le permiten garantizar que el producto cumpla con los requerimientos y la promesa de venta.

Cuadro de mando integral. Técnica para el control y evaluacion de estrategias, enfocado en
el cliente, los accionistas y los empleados, desde las perspectivas financieras, servicio al cliente,

proceso interno, y formacién y crecimiento.

Impresion Offset. Sistema de impresion indirecto, la imagen se transfiere de la plancha a un
caucho vy este al soporte final, el disefio se puede impregnar en superficies irregulares, lo que

genera un acabado de mayor calidad.

Disefio Grafico. Actividad dedicada al desarrollo de contenidos que le permite establecer
diferentes formas de comunicacion, a traves de un mensaje especifico, orientado a un puablico

especifico.
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Introduccion

La vision de las organizaciones dependerd por muchas razones de “la vision” que tenga el
empresario al momento de crearla o al momento de reformular su horizonte, es por eso que las
empresas que no tienen establecidos los objetivos que se quieren, estan destinadas a sufrir de
limitaciones con la misma velocidad que los entornos externos y la tecnologia cambia, casi

que anticipando lo corto de su ciclo vital.

Online Grafika es una empresa que ofrece servicios de impresion, disefio gréafico y
desarrollo web, la cual a cabeza de su gerente y propietario Hugo Gerardo Otero Vargas,
inicia sus labores en el afio 2016, con la vision especifica de ser una organizacién que realice
su actividad desde una plataforma web de comercio electronico, con lo cual pretende estar

dentro de las pioneras en Colombia y con ello lograr una ventaja competitiva importante.

Dada la razdn anterior, es que se ha visto la necesidad de implementar en la empresa la
formulacion del plan estratégico 2019-2024, esto permitira contar con las herramientas
necesarias para llevar a cabo su vision, definir unos objetivos estratégicos, lograr un

crecimiento en sus ventas, diferenciarse de la competencia y generar valor.

La primera parte de este trabajo de investigacion tiene como enunciado el planteamiento
del problema, abordando la problematica actual mas significativa por la que esta atravesando
la organizacion y posteriormente se desarrollaran los puntos establecidos en la metodologia de

la investigacion.



13

Una vez se tenga definido como seré la metodologia para llevar a cabo la investigacion, se
procederd a determinar el marco referencial, el cual contiene todo lo relacionado con el
ambito teorico, es decir, los autores, palabras claves y conceptos relevantes, que serviran

como base a los investigadores para aplicar estas definiciones a la organizacion.

Teniendo el marco tedrico establecido, se llevard a cabo la contextualizacién de la
empresa, en donde el lector puede entender y conocer la organizacion desde sus inicios hasta

el planteamiento estratégico actual.

Con esta informacion los investigadores podran llevar a cabo el analisis externo, definir
por sectores el impacto que tiene cada uno de ellos y se valorara la deteccion de
oportunidades 0 amenazas en cada sector; por otra parte se identificara por areas funcionales,

como se desempefia Online Grafika actualmente, cuéles son sus fortalezas y debilidades.

Establecidos el andlisis externo e interno, el siguiente punto en el proyecto es la
elaboracion de matrices, que arrojaran estrategias (DOFA), identificacién de cuales son los
factores que mas impactan la organizacion y su relevancia (EFI Y EFE) y cuéles planes de
accion se deben seguir para conseguir los objetivos estratégicos deseados (Cuadro de Mando

Integral).
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Para finalizar los investigadores realizardn las debidas conclusiones y elaboraran las
pertinentes recomendaciones, para que la empresa Online Grafika pueda cumplir con su

objetivo general y su vision para el afio 2024.
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1. Planteamiento del problema

1.1. Antecedentes del problema

Online Grafika es una empresa de impresion offset!, digital, disefio grafico y desarrollo de
paginas web, que ofrece soluciones de comunicacién visual. El objetivo a corto plazo de la
empresa es que estos servicios se brinden a través de una plataforma de comercio electrénico,
en donde se entregue asesoria y respuesta inmediata a las necesidades de sus clientes, dando
valor especial a su tiempo para que el proceso de atencién, informacién y compra sea claro y

dindmico.

Los principales clientes de la empresa a lo largo de los tres afios de funcionamiento son:
Manitoba, Ingenio La Cabafia, Ingenio Pichichi, Furukawa Electric, Agropecuaria Gualandai,
Conalmédicas e Industrias DT (Fantastic Night), entre otros, con ellos la relacién comercial se
ha basado en la fabricacion de productos impresos y servicios de disefio grafico. Se destaca
con gran fuerza la fabricacion de etiquetas adhesivas (algunas informativas para productos de
exportacién y otras promocionales), este es el producto que méas demanda tiene en la empresa;
en segundo orden le siguen piezas publicitarias como las solapas, catadlogos de productos,

cajas plegadizas en cartulina y papeleria comercial.

Actualmente Online Grafika no ha definido formalmente un enfoque o valor agregado mas

alla del eficiente servicio al cliente, que para ellos es la principal herramienta para enfrentar a

! Impresion Offset: Sistema de impresion indirecto, la imagen se transfiere de la plancha a un caucho y este
al soporte final, el disefio se puede impregnar en superficies irregulares, lo que genera un acabado de mayor
calidad (Estugraf, 2018).
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la competencia, pues la empresa no cuenta con medios de produccién propios (mas alla de los

equipos de computo que tiene).

La empresa nace a partir de una vision de transformacién del modelo regular de negocio
que se aprecia en empresas del sector de las artes graficas de la ciudad de Cali (que en su
mayoria y por tamafio se encuentran en la zona industrial del barrio San Nicol&s). El proposito
con el que naci6 la organizacion y sobre el cual se esta trabajando es la centralizacion en la
pagina web de la empresa de los servicios graficos con caracteristicas especiales de alta
demanda y con oferta limitada; sea para clientes ocasionales o regulares. Es imperativo para la
empresa involucrar dentro de su proyecto el concepto “vender tiempo a los clientes”, el cual
se fundamenta en aquellos clientes que requieren servicios de comunicacion gréfica pero que
no disponen de tiempo suficiente, el valor agregado de la empresa se enfocard en que los
clientes no tengan que trasladarse hasta la zona centro de la ciudad y recorrer las calles del
barrio San Nicolas, visitando y cotizando con fortuna o no, un sinnimero de empresas que
hacen basicamente lo mismo y que se diferencian sélo por el tamafio del aviso o sus
instalaciones. A tiempo presente la empresa no ha podido consolidar esta vision y se
encuentra funcionando a la par de los competidores bajo su mismo modelo de negocio, lo cual
la pone en una posicion de desventaja y vulnerabilidad porque los otros cuentan con mas
recursos y tamafio del mercado para atender la demanda. Adicionalmente la empresa ain no
cuenta con un namero significativo de empleados y practicamente en todos los procesos esta
involucrado el gerente de la empresa, que también oficia como disefiador, asesor comercial y

hasta mensajero. Tampoco cuenta con un espacio propio de trabajo, todo se hace desde la casa
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de uno de sus directivos, acondicionada como oficina y bodega; también se apoyan en

coworking (espacio de trabajo compartido).

El mayor reto actual de Online Grafika es posicionarse como una empresa lider en
produccion de servicios impresos y digitales, pero para ello necesita revisar sus procesos,
entender cuales son sus actividades rentables, cuéles necesita para entrar en carrera hacia la
competitividad, cuales procesos deben ser objeto de innovacion y estratégicamente donde
deben ubicarse en funcién de atender una demanda, que por percepcion y experiencia es
visiblemente desatendida y que a través del concepto de virtualizacion y comercio electrénico
como su modelo de negocio, pretende poder tener un alcance a nivel local (primeramente),

regional y nacional.

Este proyecto inicia con la idea de brindar a los clientes del sector de las artes gréficas
servicios de forma diferente, especializada, debido a que a lo largo de la experiencia del
gerente como disefiador gréfico, detectd que este tipo de organizaciones no se enfocan en el
usuario -cliente- sino que los productos que ofrecen son similares, tanto en técnica, el proceso,
los canales de atencion y en los entregables, por lo tanto observo en esta debilidad, una
oportunidad para poder incursionar inicialmente como independiente y luego constituyendo la
empresa, ofreciendo opciones que se destaquen y sean mas atractivas para el cliente, sin
embargo, se ha tenido que enfrentar a situaciones adversas que no le han permitido crecer al

ritmo que desea, entre ellas estan:
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Los canales de promocidn son los mismos que las empresas tradicionales, no se cumple
la promesa de comercializar sus productos y servicios a través del e-commerce, es decir

que el valor agregado que se pretendia brindar, no se ha materializado.

La administracion del tiempo de la gerencia no le ha permitido que este pueda
desempefiarse de manera concreta en sus funciones como gerente, esto se debe a que
realiza labores operativas (disefio), comerciales (consecucién de clientes) vy

administrativos (manejo de recursos y busqueda de personal de apoyo temporal).

No se cuenta con personal que brinde apoyo de manera permanente, puesto que la
situacién financiera no le permite al empresario poder contratar con todos los requisitos
que exige un contrato y sus beneficios legales, incluyendo seguridad social, sino que se

limita a la prestacion de servicios u obra y labor contratada.

Online Grafika no posee todos los medios de produccion necesarios para suplir la
demanda de sus clientes para llevar a cabo las labores de impresién, por ello debe
tercerizar este proceso y por lo tanto no tiene el control o intervencion completa del
procedimiento, lo que puede conducir a realizar reprocesos con el riesgo que se
transformen en incrementos sobre los acuerdos comerciales con sus clientes (plazos de

entrega).
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¢ No cuenta con instalaciones propias y funciona desde la casa del gerente, acondicionada
como oficina y bodega, su espacio es limitado para el crecimiento y para que varias

personas trabajen desde alli.

Bajo el panorama expuesto, es claro indicar que para Online Grafika es mucho mas dificil
centrar sus esfuerzos en orientar sus procesos hacia una alta competitividad y una eficaz
explotacion de los mercados actuales o nuevos mercados, puesto que ante la ferocidad de un
mercado tan saturado como el de las artes graficas, la competencia obliga a dar respuesta
inmediata, pero su valor agregado es poco perceptible, puesto que el factor diferenciador que
se impone en este sector es el del precio mas bajo. Ahora bien, Online Grafika al ser una
empresa pequefia, con 3 afos de constitucidn y con todos los desafios propios de su naturaleza
y juventud, necesita dar un salto diferenciador que le permita trascender y abandonar su
estado actual, con el objetivo de ser mas competitiva, rentable y viable. En virtud de lo
anterior, la planeacion estratégica debe centrarse en la definicion de un norte, un camino que
plantee objetivos y metas para recorrer, necesita que se determine qué tipo de recursos
tangibles, financieros, de talento humano se requieren, que se desarrollen herramientas y se
pueda realizar un analisis prospectivo en funcién de tomar decisiones que tengan el mejor

impacto para la organizacion.

La empresa desde su constitucion y a la fecha, se encuentra en el umbral estadistico de la
vida promedio de las empresas en Colombia (Colprensa, 2017), asi que se hace necesario el
disefio e implementacién de las herramientas necesarias que permitan superar este umbral, y

poner a la empresa en carrera hacia la competitividad y sostenibilidad, que se logra
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visualizandola a largo plazo y dejando atras los resultados que se enfocan en la inmediatez,
pues el desarrollo de conocimiento y la innovacion deben hacer parte de un direccionamiento
estratégico que permita generar valor al interior de la organizacion y a sus clientes, mas adn
cuando la empresa tiene la posibilidad de vender sus productos dentro del pais y fuera de este

(se han realizado productos de disefio gréfico y paginas web a empresas en EE.UU.)

Los problemas que atacan a Online Grafika estan distribuidos en diferentes areas de la
organizacion, desde su estructura hasta mision y vision, por lo tanto, se ve la necesidad de
direccionar estratégicamente la empresa con el fin de alcanzar el objetivo para la cual fue

creada.

1.2. Formulacién del problema

¢Cual debe ser el direccionamiento estratégico de la empresa Online Grafika 2019 — 2024,

que le permita identificar sus fortalezas, ser competitiva, rentable y generar valor agregado a

sus clientes?
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2. Objetivos

2.1. Objetivo General

Establecer el direccionamiento estratégico de la empresa Online Grafika 2019 — 2024, con
el fin de definir las fortalezas, mejorar su competitividad y ofrecer valor agregado a sus

clientes.

2.2. Objetivos Especificos

e Reconocer amenazas e identificar oportunidades a partir del analisis de entornos.

e Identificar desde el andlisis interno las fortalezas y debilidades.

e Desarrollar estrategias basadas en la Evaluacion de Factores Internos que den como
resultado una empresa competitiva.

e Realizar la Evaluacion de los Factores Externos con el fin de determinar los
factores del entorno que influyen en el crecimiento de Online Grafika.

e Formular la propuesta de direccionamiento estratégico para la empresa.

e Disefiar un plan de accion para la organizacion con indicadores de gestion.
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3. Justificacion

El dinamismo del presente exige a las organizaciones reinventarse y adaptarse a los
cambios que se suscitan a diario. Estar a la vanguardia y tener capacidad de prever aquellos
cambios que suceden en el entorno, con el fin de ser competitivos en los mercados, se
convierte en méas que una necesidad en una obligacion. Por lo anterior, es importante tener un
valor agregado que lleve a la diferenciacion, sostenimiento y ser sobresaliente entre las deméas
empresas, sea a través de nuevos productos o innovaciones sobre los existentes. Asi como los
productos y servicios tienen un tiempo de vida, donde alcanzan sus respectivos picos de
rentabilidad y les sigue una etapa de descenso, en las empresas este panorama no es situacion
ajena, ocurre lo mismo si no existe una definicion clara de su prop6sito -mision y vision-, que
en palabras simples se traduce en declive y cierre de la empresa si no tiene la capacidad de
adaptarse y/o transformarse. En el mundo de hoy, las teorias, conceptos, procesos, politicas,
entre otros aspectos, asociados al contexto de las organizaciones, estdn cambiando de una
forma acelerada y exigen que las empresas definan estrategias y hagan revisiones periodicas a
las mismas, sino quieren verse involucrados en crisis y situaciones que pongan en riesgo su

estabilidad.

Se percibe que las empresas dedicadas a las artes gréficas en la ciudad de Santiago de Cali
tienden a brindar los mismos servicios y de la misma forma, es decir, regularmente el cliente
no elige una organizacion porque esta se destaque por lejos entre las otras, sino por
costumbre, precio o recomendacion de alguien cercano. Si a lo anterior se le suma que es un

sector que ha perdido fuerza, que incluso la remuneracion a los disefiadores graficos ha
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descendido en los Gltimos afios, sin contar las tendencias ecoldgicas en pro a la reduccion del
consumo de papel, tomar por ejemplo, que en 2017, segun estudio de TGI de Kantar IBOPE
Media, el consumo de los medios digitales fue del 85%, mientras que los medios impresos fue
de 66% en periddicos y 43% en revistas, a la vez que la Encuesta Mensual Manufacturera
realizada por el DANE, indica que las actividades relacionadas con la impresion tuvieron un
dinamismo del -16%; esto debe llevar a la definicion de una orientacion estratégica diferente.
De acuerdo con las anteriores cifras, se percibe que es un mercado que necesita innovacion,
nuevas técnicas, materiales y procesos diferentes, es decir, que puedan integrar los servicios
acoplandose a las tendencias del entorno, por lo tanto, las empresas que puedan lograr esto

pueden ser competitivas y perdurar en el tiempo.

Se evidencia que existe un problema en el sector, y que afecta en su mayoria a las
empresas pequefias y medianas. Aquellas organizaciones con un musculo financiero
importante, estan investigando cuéles son las nuevas necesidades de sus clientes y de acuerdo
con ello surgen nuevos productos y servicios. Se destaca la empresa Dispapeles, que nace
como una empresa proveedora de papel pero ahora tiene nuevas unidades de negocio como:
industria grafica (impresion); mercadeo empresarial e institucional y servicios BPO (servicios
tecnoldgicos de valor agregado para optimizar y automatizar los procesos de negocios) entre
los cuéles se resalta con fuerte promocion la facturacion electrénica, requisito tributario
exigido por la DIAN, inicialmente para las empresas grandes pero que ya tiene alcance en las
pequefias. Online Grafika ha detectado la oportunidad de llegar al cliente a traves de los
medios digitales, de igual manera poder ofrecer servicios diferentes o a traves de canales

virtuales, permitiendo a los usuarios acceder no a una pagina web sino a una plataforma de
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servicios, donde se puedan realizar cotizaciones, compras, programar despachos, comunicarse
con la organizacion y poder realizar disefio de piezas gréficas a voluntad o con asesoria, en
conclusion, vivir una nueva experiencia, y con ello abrir una nueva “gama” de servicios o
productos que la empresa pueda brindar y ser reconocida en el mercado en tanto a

competitividad e innovacion.

Este proyecto y sus diversas aristas, permitiran un ejercicio de investigacion y analisis que
llevara al equipo de trabajo a aplicar todos los conocimientos adquiridos a lo largo del
desarrollo del programa de Administracion de Empresas, ejercer la funcion de consultores en
una de las empresas de la ciudad y desde la academia proporcionar apoyo al empresario, con
el fin de que pueda plantear y formular mejores estrategias, cumplir con la vision establecida

y no ser simplemente un negocio de subsistencia.
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4. Metodologia

4.1. Tipo de estudio

El presente trabajo corresponde a una investigacion exploratoria y descriptiva, donde
regularmente uno antecede a otro, como parte de ese terreno que se debe abonar en la
busqueda de informacion que permite enriquecer y complementar al siguiente, sin embargo,
ante la necesidad de definir cual estudio prevalece, la respuesta tendrd fundamento en dos
elementos clave: el nivel de conocimiento otorgado por la informacién presente obtenida de la
empresa Online Grafika SAS y la dptica que se desea dar a la investigacion (Hernandez,
Ferndndez, & Baptista, 2014). A través de ambos estudios, exploratorio y descriptivo, se
realizara un diagnostico de la empresa, documentando aspectos que permitan identificar y
detallar situaciones, contextos, variables y procesos, de los que se tiene informacién limitada
0 donde su objeto de estudio ha sido poco o nulo, lo que debe permitir a la investigacion ser
mas precisa en la asesoria y no divagar haciendo consideraciones que se salgan de los

objetivos propuestos.

De la investigacion exploratoria se tiene que, su uso aplica cuando el objetivo de la misma
es escrutar temas o problemas de los cudles se encuentra informacion limitada, con
restricciones y muchas inquietudes que anteriormente han sido poco abordadas o nulas,
panorama que se soporta en material documentado con ideas superficiales sobre el problema
en cuestion o si la investigacion es direccionada para tratar temas bajo una nueva Optica

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).
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Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fendémenos relativamente
desconocidos, obtener informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas
completa respecto de un contexto particular, indagar nuevos problemas, identificar conceptos
0 variables promisorias, establecer prioridades para investigaciones futuras, o sugerir

afirmaciones y postulados (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 91).

Segun Cerda (citado por Bernal, 2010), describir es el acto de representar, reproducir o
figurar a personas, animales o cosas... se deben describir aquellos aspectos mas
caracteristicos, distintivos y particulares de estas personas, situaciones o cosas, 0 sea,

aquellas propiedades que las hacen reconocibles a los ojos de los demas ( p. 71).

De acuerdo con este autor, una de las funciones principales de la investigacion descriptiva
es la capacidad para seleccionar las caracteristicas fundamentales del objeto de estudio y su

descripcion detallada de las partes, categorias o clases de ese objeto (Bernal, 2010, p. 113).

Los estudios descriptivos no pretenden indicar como se relacionan caracteristicas,
situaciones, procesos u objetos, su fin es simplemente recolectar y calcular datos de forma
independiente 0 conjunta respecto a las variables que se determinan en la investigacion

(Hern&ndez, Fernandez, & Baptista, 2014).
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4.2. Enfoque de la investigacion

Para esta investigacion se ha aplicado el método cualitativo, el cual es definido por
Bonilla y Rodriguez (2005) como el que se orienta a profundizar casos especificos y no
a generalizar. Su preocupacion no es medir, sino cualificar y describir el fendmeno
social a partir de rasgos determinantes, segun sean percibidos por los elementos mismos

que estan dentro de la situacion estudiada (p.68).

Bernal (2010) diferencia entre la investigacion cualitativa y cuantitativa, afirmando que “la
primera se fundamenta desde la informacion obtenida a partir de la realidad social y de las
personas estudiadas, y, la segunda, hace necesario partir de fundamentos teéricos que ya son

validos por la comunidad cientifica” (p. 60).

4.3. Técnicas de recoleccion de la informacion

Las fuentes son hechos o documentos a los que acude el investigador y que le permiten
obtener informacion. Las técnicas son los medios empleados para recolectar la informacion.
(Méndez, 2011, pag. 248). De acuerdo con Bernal (2010) se hace necesario destacar que
durante la recoleccién de informacién, se obtendrdn datos provenientes de dos fuentes,
consideradas primarias y secundarias, donde la primera suministra informacion directa, que se
gesta al interior de la empresa Online Grafika, y la segunda, es toda aquella informacion

obtenida, producto de la investigacion sobre el tema particular.
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La investigacion se soporta en las siguientes técnicas de recoleccion de informacién:

4.3.1. Anélisis de documentos.

El andlisis de documentos es la “Técnica basada en fichas bibliograficas que tienen como
proposito analizar material impreso” (Bernal, 2010, pag. 194). Para obtener informacion se
utilizaron documentos escritos que se relacionan con el objeto de estudio, entre ellos libros,
revistas, tratados, informes estadisticos, paginas web con contenido especializado, los cuales
fueron reconocidos como informacion de fuentes secundarias; por otra parte, se obtuvo y
revisé documentacion interna de la empresa Online Grafika, donde la informacion que se

pudo obtener proviene de las siguientes fuentes: contable, financiera, comercial.

4.3.2. Entrevista Semiestructurada.

Se entiende como entrevista a la reunion para conversar y reunir informacion entre el
entrevistador y el entrevistado con el fin de lograr una construccion de ideas acerca de un
tema especifico (Janesick, 1998) se emplean cuando la observacion se torna dificil en

términos que no es posible llevarla a cabo por el sesgo de la percepcion individual.

Las entrevistas estructuradas se caracterizan por su rigidez, son un formato de preguntas
anteriormente disefiadas, especificas y donde el entrevistador solo se limita a realizar una

exploracion fija y concreta.
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En la entrevista semiestructurada también hay disefiado un plan, un esquema de temas y
preguntas, de las cuales se pueden adicionar o quitar y su orden puede variar dependiendo del
desarrollo de la entrevista y la informacion brindada por el entrevistado. El éxito en la
conduccion bajo este formato de entrevista, dependera de la habilidad y experticia del
entrevistador (Acevedo, 2006). Este tipo de técnica de recoleccion de la informacion sera la
usada para realizar el presente trabajo de grado, puesto que brinda control y al mismo tiempo

algo de libertad al entrevistador con el fin de recolectar la mayor informacion posible.

4.4. Fuentes

Segun Dankhe existen tres tipos de fuentes de informacién, las primarias, secundarias y

terciarias.

“Las primarias constituyen el objetivo de la investigacion bibliografica o revisién de la
literatura y proporcionan datos de primera mano” (Dankhe, 1986, p.27) en este caso seran las
entrevistas realizadas al gerente y a algunas personas que estan involucradas en la parte de

produccion.

Las fuentes secundarias segin Dankhe (1986) “constituyen el objetivo de la investigacion
bibliografica o revision de la literatura y proporcionan datos de primera mano” (p.27). En el
desarrollo del trabajo se utilizaron fuentes como el portafolio de servicios de Online Grafika,

documentos de constitucion, procedimientos de produccion y contables, entre otros.
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Las fuentes terciarias hacen referencia a revistas, publicaciones periodicas, boletines,
asociaciones entre otros documentos (Dankhe, 1986). En el presente trabajo de grado se
usaron fuentes extraidas de diferentes textos académicos, péginas gubernamentales,

periodicos, Andigraf, entre otras.

4.5. Fases de la investigacion

Primero los investigadores realizardn una contextualizacion del entorno que rodea a la
empresa Online Grafika, permitiendo la definicion de un horizonte que facultara a los
investigadores el establecimiento de metas y el objetivo como tal del proyecto, una vez tenido
el enfoque se definira el marco teérico, y la recopilacion de documentos e informacion interna
de la empresa, con ello se podra lograr la definicion y estructuracion de los elementos
necesarios para la construccion y desarrollo de los objetivos estratégicos apoyados en
instrumentos estadisticos, teorias y metodologias, que desde su estudio y andlisis, suministren

resultados a partir de un diagnéstico y posterior propuesta estratégica.

Par llevar a cabo el planteamiento anterior se desglosa el trabajo en las siguientes fases:

e Fase 1: Preparatoria. La primera informacion obtenida pertenece a fuentes primarias,
siendo la gerencia y otros directivos de la empresa el foco de atencion para la obtencion
de esos datos iniciales. La entrevista no estructurada se convierte en el primer
acercamiento, seguido del apoyo en documentos fisicos y digitales provistos por la

empresa y aquellos recopilados de la investigacion que se empieza a estructurar.
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Fase 2: Definicion del horizonte. Una vez obtenida la informacion de las fuentes
primarias se procedera a establecer cuél es el problema o situacion por la cual esta
atravesando la organizacion y que requiere ser cambiada 0 mejorada, para

posteriormente establecer los objetivos y metas del proyecto.

Fase 3: Marco tedrico. Se realizara la construccion de un marco tedrico basado en los
conceptos mas relevantes para el trabajo y la organizacién, que teorias se desarrollaran
con el fin de realizar un andlisis profundo que permita encontrar causas y soluciones de

la situacion actual de la empresa.

Fase 4: Metodologia. Con el fin de seguir una ruta se establecera que metodologia sera
la adecuada para una investigacion que abarque todos los aspectos relevantes del

proyecto.

Fase 5: Analisis de entornos. Toda organizacién es afectada, positiva o negativamente
por los acontecimientos que suceden alrededor de ella, por lo anterior, se realizara un
analisis minucioso de los sectores y que aspectos de ellos impactan mas a Online
Grafika, esta serd una labor que ocuparé un espacio importante del actual trabajo, por
otra parte, se definira la situacion actual de la empresa por areas funcionales. El analisis
en conjunto conllevara a conocer como la organizacion esta preparada para afrontar las

situaciones presentes y futuras.
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Fase 6: Elaboracion de matrices: Una vez obtenida toda la informacién posible, se
procedera a realizar el andlisis a través de diferentes herramientas, como lo son: DOFA,
EFI, EFE y el Balance Scored Card, esto con el objetivo de obtener de distintas fuentes,

resultados distintos o similares y compararlos entre si.

Fase 7: Plan estratégico. Con los resultados obtenidos se plantearan las propuestas de
mision, visién, valores, objetivos estratégicos y demés recomendaciones al

planteamiento existente.

Fase 8: Conclusiones. Por ultimo se determinardn una serie de conclusiones y
recomendaciones que le permitiran al propietario tomar decisiones respecto al futuro de
su organizacion, y de esta manera se culminara la elaboracion de este trabajo de grado

y con el optar por el titulo de administradores de empresas.
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5. Marco referencial

5.1. Marco tedrico

Para la propuesta de planeacion estratégica de la empresa Online Grafika, se presenta el
siguiente marco tedrico, basado en los autores Fernando D'Alessio Ipinza, (2008), Fred R.

David (2013), Charles Hill y Garret Jones (2009).

5.1.1. Estrategia.

Segin Hax y Majluf (1991) la estrategia es un modelo de decisiones que de manera
coherente contribuyen al establecimiento de los objetivos, que le permitiran a la organizacion
ser competitiva y dominar el mercado, transformando en oportunidades las situaciones

externas e internas que giran alrededor y afectan a las partes interesadas.

La estrategia también puede ser definida por las 5 P’s de Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel

(1998): Plan, Patrdn, Pauta de accion, Perspectiva y Posicion.

Segun el alcance de la estrategia puede ser clasificada en Explicita, lo que significa que fue
planeada y construida involucrando a todas las partes interesadas; o Implicita cuando no surge

de un plan, pero si requiere una direccion y conocimiento de los objetivos organizacionales.
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Cuando se habla de formulacién, puede ser resultado de un proceso analitico formal, es
decir que ha pasado por los diferentes niveles y areas de la organizacién; o como resultado de

una negociacion entre Stakeholders.

Segun la orientacion del proceso, la estrategia puede ser el medio por el cual se crearan

nuevos cursos de accion o por el contrario emerge de situaciones pasadas.

David (2013), cuando habla de estrategia siempre tiene un enfoque a largo plazo, por lo
tanto, requieren una gran cantidad de recursos y el involucramiento de la direccion de la
empresa, por cuanto sus consecuencias se dan en todos los niveles organizacionales y son

afectadas por entes externos.

Habla de la estrategia como la habilidad de dirigir una situacion hasta lograr el objetivo y

usar los medios necesarios para ello, por lo tanto, existen diferentes tipos de estrategias:

e Corporativa: estan en diferentes ambientes empresariales, es la general y debe estar
alineada con la misién y vision de la organizacion e involucra todas las areas

operativas.

e Negocios: por unidad de negocio, el administrador debe traducir la estrategia

corporativa y aplicarla a cada una de las unidades que tiene a su cargo.
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e Funcional: por area de la organizacion, Por ejemplo, en el area operativa cual va a
ser su sistema de produccion, en el comercial, que rumbos de accion van a tomar
para que el producto o servicio tenga una buena posicion en el mercado, en el
financiero, puede ser las fuentes de financiacion para llevar a cabo las operaciones,

y asi para cada &rea.

e Operativa: departamentos claves y operacionales, pueden varias dependiendo del

periodo del afio y las necesidades de produccion.

El enfoque de la estrategia va a depender del objetivo o la meta que se quiera alcanzar, si
se necesita lograr reducir costos, diferenciarse en el mercado o enfocarse en un nicho, Para el
caso de Online Grafika el enfoque se centrara en la formulacion de un norte, una vision que le

permita posicionarse y abarcar una mayor porcion del mercado.

5.1.2. Planeacion Estratégica.

Para David (2013), la planeacién estratégica es también conocida como Administracion
Estratégica y la define como el proceso de formulacion, implementacion y evaluacién de las
decisiones con el fin de alcanzar los objetivos organizacionales, a través del aprovechamiento
de oportunidades potenciales que pueda brindar el mercado o de la creacion de estas. Para
poder llevar a cabo la planeacion estratégica es necesaria la integracion y comunicacion de

todas las areas funcionales de la empresa.
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Al igual que David, D"Alessio (2008) habla de la administracion estratégica y la define
como el direccionamiento a largo plazo, basados en pronosticos y suposiciones,

fundamentados en experiencias y formacion profesional.

Como ya se menciond, la administracion estratégica es un proceso que consta de tres
etapas, D"Alessio (2008) propone las mismas que las de la administracion estratégica

definidas por David (2013): formulacion, implementacion y evaluacion.

La primera etapa, la formulacion, se plantean, se analizan diferentes factores y establecen
los objetivos, asi como la elaboracion de mision, vision, contingencias, matriz DOFA,
asignacion de recursos, y todo lo relacionado con la planeacion y la organizacion, el éxito de

esta etapa no garantiza el éxito del proceso estratégico.

La siguiente etapa es la implementacion, los procesos que componen la implementacion
son la direccion y la coordinacion, estos agrupados se pueden definir como direccion
estratégica, para que este paso se logre debe evaluarse los recursos, estructura organizacional,
las politicas y medio ambiente. Es necesario que la cultura organizacional esté alineada con la
estrategia, por lo tanto, es deber de la gerencia mantener al personal motivado, enfocarse en el
area de mercadeo y en los empleados de los diferentes niveles, ya que son una parte
importante en la implementacion, el éxito depende de sus habilidades, disciplina y

compromiso; esta es la etapa de la accion.
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La Gltima es la evaluacion, es aqui donde se verifica cuales estrategias estan arrojando los
mejores resultados, dénde aplicar acciones correctivas y cuéles se descartan, ya sean por
cambios externos o desempefio interno. Prima el control y la correccion de los procesos,
ambos constituyen el control estratégico, el objetivo de esta etapa es poder acercar la realidad
a lo planeado, por lo tanto, esta no se realiza al final, sino que esta inmersa en todo el proceso

y se realiza a traves de auditorias y evaluaciones periodicas.

Para efectos del presente trabajo el alcance sera solo la elaboracion de la formulacion de la

planeacion estratégica.

D Alessio (2008) incluye la planeacion estratégica dentro de las etapas del Proceso
estratégico, al cual define como el conjunto y secuencia de actividades que ayudan al logro de
la vision, utilizando factores internos y externos a la organizacion. Se requiere de la
participacion y disposicion del personal, los cuales deben tener amplio conocimiento tanto de
las situaciones por la que esta atravesando la organizacion como su planteamiento a futuro.
El proceso estratégico demanda un monitoreo periddico del entorno organizacional, detectar
situaciones que puedan afectar positiva 0 negativamente a la empresa o que puedan brindar

oportunidades de mejora.
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Clasificacion del proceso estratégico:

e Segun su naturaleza: puede ser iterativo, es decir que se puede modificar mientras

avanza el proyecto; Interactivo, para lo cual involucra al talento humano.

e Segun los cambios presentados en el entorno: se puede analizar la sensibilidad,
midiendo el impacto y comparando los efectos; la contingencia, al estudiar los
planes alternativos; y los escenarios, cuando un factor es diferente los resultados
pueden variar, al manipular esos factores se consigue establecer diferentes

estrategias que disminuyan impactos adversos.

e Segun la intensidad del proceso: puede ser incremental, es decir que es progresivo;

o radial cuando ocurre solo una vez.

Para decir que el proceso fue exitoso, tiene que existir un incremento en la productividad, ser

legal y haber tenido un impacto positivo en la sociedad.

5.1.3. Anélisis Interno.

Cuando se habla de analisis interno se refiere a la evaluacion que se hace en los niveles y

areas de la organizacion, D”Alessio (2008), afirma que las areas mas importantes y necesarias

para realizar este andlisis son: Gerencia, marketing, operaciones, finanzas, talento humano,
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tecnoldgica y la encargada de los sistemas de informacion, lo que quiere decir que todas y

cada una de las areas deben estar incluidas en esa evaluacion.

Desde la gerencia se debe elaborar la planeacion y todas las estrategias que permitan que
las operaciones sean méas productivas. Marketing se centra en las necesidades del consumidor,
y en cdmo satisfacerlas, a través de precio, atencidn al cliente, el producto o servicio como tal,
los canales de distribucion, ventas, entre otros. El &rea operativa se encarga de la produccion,
costos, suministros, inventarios y procesos. La obtencion de recursos que permitan llevar a
cabo tanto el andlisis como la implementacion de la estrategia, la rentabilidad, liquidez y el
apalancamiento, son deber del area de finanzas y contabilidad. El talento humano provee de
competencias y el desarrollo de relaciones que permiten que los colaboradores no solo

realicen sus deberes, sino que lo hagan comprometidos y motivados.

Para llevar a cabo el andlisis se puede usar como herramienta la matriz DOFA, usando
como principio debilidades y fortalezas, con el fin de neutralizar las primeras y potencializar
las segundas, y hace énfasis en que aquellas fortalezas deben convertirse o ser ventajas

competitivas que la competencia no pueda imitar o superar.

Segun D'Alessio (2008), existe un proceso que se debe realizar para conseguir un buen
resultado en el andlisis, primero la gerencia debe promover la inclusién de los empleados,

para ello la experiencia de los gerentes juega un papel fundamental.
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Lo siguiente es asimilar la informacion de las diferentes areas a través de reuniones donde
se expongan la situacion actual del &rea y como afecta a la empresa, con este conocimiento se
elabora un diagndstico; cuando este se realiza en conjunto con los diferentes empleados, se
consigue que beneficie a todos los involucrados, identificando aspectos por mejorar o
cualidades positivas que tengan los departamentos, con el fin de poder obtener como resultado
un listado de problemas u oportunidades que pueden ser atacados de acuerdo a su importancia

y el impacto que tengan en la organizacion.

Hill y Jones describen el proceso de planeacion estratégica como un modelo de cinco

pasos:

a. Elegir la mision y metas a lograr.

b. Andlisis Externo.

c. Analisis Interno.

d. Estrategias que mejoren las fortalezas y disminuyan las debilidades, con el fin de
aprovechar las oportunidades y mitigar el efecto de las amenazas.

e. Implementar las estrategias

El analisis interno como el tercer componente de la planeacion estratégica, es un proceso
gue como primera etapa consiste en revisar el capital, los diferentes activos y otros recursos
que posea la empresa, en segundo lugar se debe tener claro la importancia y el efecto que
tiene la innovacion, la optimizacion de recursos y la calidad, en el cliente, y tercero requiere

examinar sus habilidades y facultades, con el objetivo de identificar que fortalezas o
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debilidades, una vez identificado estos factores puede definirse cuales pueden ser las
competencias distintivas de la organizacion, transformarlas en estrategias y que arroje como

resultado la ventaja competitiva que debe traducirse en rentabilidad.

Para los autores la palabra clave en el andlisis interno es la ventaja competitiva, construida
a partir de las competencias distintivas, las cuales son entendidas como “fortalezas especificas
de una empresa que le permiten diferenciar sus productos y lograr costos sustancialmente mas
bajos que sus rivales” (Hill y Jones, 2009, p 77), estas provienen de los recursos y las
capacidades. Los primeros entendidos como todas las categorias de activos y la segunda como

la habilidad de usar esos recursos eficazmente.



42

Segun (Menguzzato y Renati, 1991), las variables a considerar dentro del analisis interno y

que sirven de referencia para la empresa Online Grafika son:

Tabla 1. Variables Clave para el Andlisis Interno

< < AREA DE AREA DE AREA DE <
AREA AREA " Z AREA
A RECURSOS PRODUCCIO DIRECCIONY
COMERCIAL TECNOLOGICA HUMANOS N ORGANIZACION FINANCIERA
Cuota de Tecnologia Sistemas de Estructurade  Estilo de Estructura
mercado. disponible. incentivos.  costes. direccion. financiera.
Caracteristicas Esfuer_zo e.n, . ., Control de Estructura Coste de
Investigacion y Clima social. . S .

del producto. calidad. organizativa. capital.

Desarrollo.

Asimilacion de Caracteristicas Sistemas de Rentabilidad de

Imagen de Nivel de

tecnologia - proceso de planificacion y . .
marca. . formacion. g, las inversiones.
adquirida. produccion. control.
. . Sistemas de :
Fuerza de Nivel de Nivel de ) - Solvencia
L - informacioén y . .
ventas. participacion productividad. - financiera.
decision.
Situacion de
Red de . Cultura Costes
AP los bienes de . . .
distribucion ) empresarial. financieros.
equipo.
Publicidad y
promocion.

Fuente: Menguzzato y Renau (1991).

5.1.4. Andlisis Externo.

David (2013) habla de este analisis como evaluaciéon externa y la entiende como una

auditoria que sirve para evaluar las tendencias del mercado, es decir lo que esta por fuera del

control de la organizacion, a diferencia del andlisis interno este busca evaluar las
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oportunidades y amenazas que brinda el entorno y la influencia de las diferentes fuerzas
externas (econOmicas, sociales, culturales, demogréaficas y ambientales, politicas,

gubernamentales y legales, tecnoldgicas y competitivas).

Para llevar a cabo el analisis externo se requiere utilizar las diferentes fuentes de
informacidn, en la actualidad es mas facil la obtencién de los datos, gracias al internet y la
tecnologia, ya sea a través de encuestas, fuentes oficiales, estadisticas o estudios realizados
por diferentes entidades, politicas o reglamentaciones del estado, entre otros. Con esta
informacion, se pueden elaborar prondsticos que permitan predecir el comportamiento del

mercado y formular las diferentes estrategias.

La evaluacion externa vista desde la perspectiva del Enfoque de la Organizacion Industrial,
el cual estudia como se organizan las entidades productoras en el mercado, concluye que el
andlisis industrial tiene mayor influencia en la ventaja competitiva que el analisis interno, ya
que las fuerzas que convergen alrededor las organizaciones pueden minimizar sus fortalezas y
potenciar sus debilidades, uno de los partidarios de esta afirmacién es Michael Porter con su

modelo de las 5 fuerzas.

Retornando al Enfoque Organizacional Industrial, David (2013), argumenta que un analisis
no es mas importante o determinante que el otro, sino que se necesita que se integren, se
comprendan y posteriormente poder realizar estrategias que permitan determinar y establecer

la ventaja competitiva.
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Hill y Jones (2009), tienen el mismo concepto de Analisis Externo que David, sin embargo,
agrega el alcance que debe tener esta evaluacion, es decir que se debe hacer a nivel industrial,
incluyendo la competencia y la historia del sector; nacional, el efecto de la globalizacion en el
mercado; y en un macro ambiente, el sector econdémico, social, cultural y demas, a nivel
global, debido a que es posible que el mercado objetivo o proveedores se encuentren en el

exterior.

5.1.5. Benchmarking.

Benchmarking es una investigacion comparativa que se realiza entre 2 o varias empresas,
sin importar la igualdad del sector donde desarrollan sus actividades, sin embargo, se hacen
necesaria una similitud entre sus procesos y productos. Esta investigacion es orientada para
que la empresa que efectla el benchmarking, proponga objetivamente -para si misma-, metas
y objetivos cuantificables en el tiempo, donde lo aprendido a través de la mencionada
actividad no sea simplemente la identificacion de diferencias y elementos superficiales, sino
que estas se transformen en una herramienta que permita aprender como logran las empresas
caso de estudio, obtener resultados de alto valor -maximizacién de la competitividad a través
de mejores practicas- y este conocimiento aplicarlo de forma efectiva en la organizacion

(Boxwell, 1995).

Se hace especial anotacion en la aprehension de conocimiento, a través de la comprension
de los procesos que subyacen en la empresa que se estd analizando, dado que si no hay un

entendimiento claro del “cémo”, el futuro “hacer” estd supeditado a la obtencion de resultados
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poco efectivos o peores de los que ya se obtienen; se hace necesario entonces que el
benchmarking sea realizado por personas involucradas en los procesos que se estan
analizando, panorama que no permitird desvio o desenfoque de la investigacion y que podré

generar entregables altamente efectivos.

Los beneficios del benchmarking no se limitan a un andlisis interno comparativo, estos van
mucho mas alla, puesto que hay beneficios derivados palpables y que se orientan hacia una
competitividad mucho mas exigente, que le permitan enfrentar un entorno cada vez més
competitivo, entre empresas de la misma region y a su vez en un marco global, con empresas
que traspasan cada vez mas fronteras. El benchmarking obliga a dejar de pensar en el “yo” de
las empresas y las lleva a reinventarse continuamente, proponiendo férmulas y soluciones
que las encaminan a una mayor calidad y productividad, en vista de ser mas competitivos

(Murillo, 2010).

Segun Boxwell (1995), desde una mirada no profunda, estas son las razones por las que el

benchmarking busca aplicarse de forma recurrente:

e Es una herramienta que permite gestionar mejoras identificadas a partir de una
efectividad ya validada por otras empresas, con ello las decisiones se centran en la
adaptacion, transformacion e implementacion de estas a los procesos que ya existen

en la organizacion.
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e Proporciona a las empresas la introduccion rapida de conocimiento, donde uno de
los mayores activos de la organizacion es el tiempo y se requiere de instrumentos
que permitan el uso de medios y canales que acelere, facilite y mejore la realizacion

de actividades.

e Tiene la capacidad de incrementar la eficiencia de las empresas que lo practican,
dado que al tener modelos como pardmetro de gestion, productividad vy
competitividad, las organizaciones pueden intentar de forma continua mejorar sus
procesos clave, hasta niveles altamente productivos y rentables, generando valor a

partir de ventajas competitivas.

e En la practica, el benchmarking tampoco es la panacea que tiene la promesa de
resolver todos los problemas inherentes a la organizacion, pero si es la proposicion
de objetivos y metas, que esta en carrera constante de mejoras, que contribuyan a
lograr ventajas competitivas, las cuales nacen a partir del conocimiento
estructurado de la competencia, asi, los directivos de la empresas pueden
desarrollar e implementar estrategias eficientes para enfrentar los retos que ella

ofrece.

De acuerdo con Boxwell (1995) y desde una metodologia sencilla, la ilustracion 1 muestra

un proceso de benchmarking que se puede aplicar en casi todas las empresas.



llustracién 1. El Proceso de Benchmarking de ocho Pasos

Determine en qué
actividades hacer
benchmarking

Determine qué
factores claves medir

|

Identifique las
compaifias con
practicas avanzadas

Mida la actuacion de Mida su propia
las compaiiias con actuacion
practicas avanzadas

Desarrolle el plan
para igualar y
superar, 0 mejorar el
modelo

Obtenga el
compromiso de la
direccion y
empleados

|

Ponga en practica el
plan y supervise
resultados

Fuente: Boxwell, 1995.
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Se debe tener en cuenta que existe una serie de factores que permitiran que el proceso de

Benchmarking se lleve a cabo con éxito:

e Este debe ser impulsado desde la direccion de la empresa

e Debe haber claridad de los procesos que requieren mejoras

e Definir cuéles seran los objetivos, el alcance y los beneficios de mejorar dichos procesos
e Establecer una metodologia

e Determinar cudl serd el rol de cada integrante y sus responsabilidades

El modelo establecido por Xerox Corporation brinda un resumen de cuél es el resultado al

que se quiere llegar realizando Benchmarking

llustracion 2. Modelo Benchmarking Xerox Corporation

1.- Benchmark 2 -dCuién fqué
ECueé? es el me jor?

3-iCdma lo a.-cCdmo lo
hacemas? hacen?

Fuente: Guia de Benchmarking



49

En el cuadrante 1 y 2 se realiza una comparativa de qué es lo que se debe cambiar vy el
cuadrante 3 y 4 analiza el proceso interno y el practicado por la otra empresa, el cual permitird

entender el porqué de la brecha.

5.1.6. Modelo DOFA.

Creado por Weirich (1982) como una herramienta de andlisis situacional, que busca
identificar Debilidades (D), Oportunidades (O), Fortalezas (F) y Amenazas (A), se pretende

que arroje como resultado estrategias derivadas de sus cuatro cuadrantes DA, DO, FA, FO.

Para ello es necesario que la identificacion de las Fortalezas y Debilidades sean producto
de un buen andlisis interno y de la misma manera las Oportunidades y Amenazas del andlisis

externo.
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Tabla 2. Matriz DOFA

MISION — VISION — VALORES

Analisis Interno | FORTALEZAS - F DEBILIDADES - D

Lista de fortalezas Lista de debilidades
1. 1.
2. 2.

Analisis Externo 3 3

OPORTUNIDADES - O |ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO

Use las fortalezas para|Mejore las debilidades
Lista de oportunidades sacar ventaja de las|para sacar ventaja de

oportunidades las oportunidades
1.
2. Explote Busque
3. Maxi-Maxi Mini-Maxi
AMENAZAS - A ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Use fortalezas para|Mejore las debilidades

Lista de amenazas . ;
neutralizar las amenazas |y evite las amenazas

1.
2. Confronte Evite
3. Maxi-Mini Mini-Mini

Fuente: Fernando D" Alessio (2008)

Hill y Jones (2009) se refieren al Modelo DOFA como un componente del pensamiento
estratégico, comparten la definicién de D"Alessio (2008) y agrega que los resultados de la

matriz son un conjunto de estrategias divididas en cuatro categorias:

e Estrategia de Funciones: enfocada al area operacional y servicio al cliente

e Estrategia de Negocio: El eje de esta estrategia es mejorar la competitividad, desde
el &rea de mercadeo.

e Estrategia Global: Busca la expansion de las operaciones a nivel global.

e Estrategia Corporativa: Establece cuales son los negocios en los cuales se debe

enfocar para maximizar la rentabilidad.
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La viabilidad del modelo depende de la integracion de las estrategias, debido a que estas
deben apoyarse mutuamente, por lo tanto, no son de utilidad si la estrategia de funciones no

esta enlazada con la de negocios, la global y la corporativa.

5.1.7. Matriz De Evaluacion De Factores Externos (EFE).

La Evaluacion de Factores Externos segin David (2013), permite que se haga el analisis
del entorno y a su vez se pueda sintetizar para mayor entendimiento, para ello el autor

especificd una serie de cinco pasos para llevar a cabo la matriz.

En primer lugar hay que realizar un listado de los factores externos que afecten a la

organizacion ya sean amenazas y oportunidades, si es posible adicionar datos especificos.

Una vez se tenga el listado, lo siguiente es ponderar cada item de 0.0 (nada importante) a
1.0 (muy importante), esta ponderacién indica que tan relevante es cada factor para lograr el

éxito.

Posteriormente se dard una calificacion de 1 a 4, en donde 4 significa que la empresa

responde eficazmente al factor y 1 la respuesta es deficiente.

Después se multiplicara la calificacion por la ponderacion y por Gltimo se sumaran todas

las puntuaciones obtenidas individualmente para obtener el total de la organizacion.
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5.1.8. Matriz De Evaluacion De Factores Internos (EFI).

De acuerdo con David (2013), la matriz de evaluacion de factores internos (EFI) es una
sintesis dentro del proceso de auditoria interna de la administracion estratégica. Esta
herramienta para la formulacion de estrategias sintetiza y evalla las fortalezas y debilidades
mas importantes encontradas en las areas funcionales de una empresa y también constituye la

base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas.

Al igual que las declaraciones de misién y vision, su implementacién y uso recurrente se
hace necesario en las organizaciones ya que estd orientada como apoyo al disefio de
estrategias competitivas; este modelo de auditoria interna pretende entregar informacion
valiosa para la toma de decisiones, pues su alcance impacta la gerencia, marketing, finanzas y
contabilidad, produccion y operaciones, investigacion y desarrollo y los sistemas de
administracion de la informacion representan las operaciones esenciales de la mayoria de los

negocios (David, 2013).

Regularmente las evaluaciones internas se realizan al final de cada periodo y como resultados
de las operaciones realizadas durante un afio, sin embargo, un numero creciente de
organizaciones exitosas estan haciendo uso de la auditoria interna para obtener ventajas

competitivas sobre sus rivales (David, 2013).

La matriz EFI se encarga de valorar factores internos que estan en posicion de entregar

ventajas competitivas a la organizacion, por supuesto que los factores externos también la
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afectan, pero la orientacion inicial para descifrarlos y enfrentarlos siempre debe ser interna,
destacando fortalezas y debilidades visibles a partir de cada decision que toma la
organizacion. Dada su apariencia cientifica, EFI no es la solucion definitiva para disefiar y
enfocar a la organizacién hacia estrategias altamente efectivas, pero los resultados en si

suponen una alta interpretacion para comprender las relaciones entre los factores.

De acuerdo con David (2013), una matriz de Evaluacion de Factores Internos se desarrolla

en 5 pasos:

Haga una lista de los factores internos clave que se identificaron en el proceso de auditoria
interna. Emplee un total de 10 a 20 factores internos, e incluya tanto fortalezas como
debilidades. Primero mencione las fortalezas y después las debilidades. Sea tan especifico

como pueda, utilice porcentajes, razones y cifras comparativas.

a. Todos los demds proporcionen datos”. Asigne a cada factor una ponderacion que

vaya de 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante).

b. La ponderacion asignada a un factor determinado indica su importancia con
respecto al éxito de la empresa en la industria. Sin importar si un factor clave es una
fortaleza o debilidad interna, las mayores ponderaciones se deben asignar a los
factores que se considera que tienen la mayor influencia en el desempefio

organizacional. La suma de todas las ponderaciones debe ser igual a 1.0.
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c. Asigne a cada factor una clasificacion de 1 a 4 para indicar si representa una
debilidad importante (clasificacion = 1), una debilidad menor (clasificacién = 2),
una fortaleza menor (clasificacion = 3) o una fortaleza importante (clasificacion =
4). Observe que las fortalezas deben recibir una clasificacion de 3 o0 4, y las
debilidades una clasificacion de 1 o 2. Por tanto, las clasificaciones estan basadas

en la empresa, mientras que las ponderaciones del paso 2 se basan en la industria.

d. Multiplique la ponderacion de cada factor por su clasificacion para determinar una

puntuacién ponderada para cada variable.

e. Sume las puntuaciones ponderadas para cada variable con el fin de determinar la

puntuacién ponderada total de la organizacion.

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuacién ponderada total
puede abarcar desde un minimo de 1.0 hasta un méximo de 4.0, con una puntuacién promedio
de 2.5. Las puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2.5 son caracteristicas de
organizaciones con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy
superiores a 2.5 indican una posicion interna fuerte. Al igual que la matriz EFE, una matriz
EFI debe incluir entre 10 y 20 factores clave. La cantidad de factores no tiene efecto sobre el
rango de puntuacion ponderada total porque las ponderaciones siempre suman 1.0. Cuando
un factor interno clave es tanto una fortaleza como una debilidad, se debe incluir dos veces en

la matriz EF1 y asignarsele una ponderacion y una clasificacion a cada entrada.
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Los resultados dados a cada factor clave, producto de la auditoria interna, permitira
identificar fortalezas y debilidades dependiendo de su puntuacion ponderada, asi, la
organizacion podrd tomar decisiones y formular estrategias que permitan mejorar su
calificacion en una posterior evaluacion interna, lo cual se traduce en que las decisiones
tomadas para fortalecer debilidades y potenciar fortalezas, fueron bien formuladas y estan

cumpliendo su proposito.

Una vez tenido los dos resultados, se pueden promediar con el fin de verificar que

estrategia se debe seguir segun el siguiente cuadro

llustracion 3. Matriz EFI Y EFE

CRECER Y CONSTRUIR ’ &

COSECHAR O
ESINVERTIR

TOTALES PONDERADOS EFI

._|\-!I.r

RETENER Y 1,00
o MANTENER 3 o TOTALES PONDERADOS EFE 1,00

Fuente: aprendiendocalidadyadr

o Silaesfera se encuentra en los cuadrantes I, 11 o IV: Crecer y construir.
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o Silaesfera se encuentra en los cuadrantes I11, V o VII: Retener y mantener.

e Sij la esfera se encuentra en los cuadrantes VI, VIII o 1X; Cosechar o desinvertir.

5.1.9. Vision.

Segun David (2013), la vision se construye antes que la misién, dado que desde su punto
de vista primero se debe visualizar la organizacion como lo que sera antes que definir con
claridad cudl es su razon de ser, lo cual se puede considerar confuso, porque el discurso y la
practica tradicional dicta que primero se debe plantear la mision, si no se conoce el producto y
su para qué, ¢como se puede definir el horizonte de la misma? Sin embargo, es valida la
aseveracion de David (2013), dado que toda empresa, toda organizacién empieza como un
suefio, de una o varias personas, de una idea que invita a alcanzar metas y objetivos y la

promesa de un estado de libertad que lleva a disfrutar lo que mejor se sabe hacer.

Actualmente la vision y mision de las empresas, en muchos casos, son declaraciones
formuladas a partir de la base de otras, se puede hallar evidencias de gran similitud entre ellas,
incluso “mezclas” de declaraciones que son tomadas de empresas de distintos sectores y que
en muchos casos terminan siendo confusas y no representan objetivamente su propdsito.
Puede afirmarse entonces que algunas empresas, no organizaciones, entienden simplemente
que estos instrumentos son requisitos obligatorios para cumplir una normay colgarlos en una
pared, pero no entienden que la definicion del que, como, por qué y para qué hacen lo que
hacen y en qué esperan convertirse, son base de una estructura solida para disefiar estrategias

que permitan diferenciarse de la competencia, alcanzar posicionamiento de mercado y
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entender qué necesitan los clientes, donde y cuando, pues se entiende que dé su satisfaccion

viene sostenibilidad y crecimiento de una organizacion.

Para disefiar por primera vez una vision o considerar su replanteamiento, se debe entender
la necesidad de responder a la pregunta ¢qué queremos llegar a ser? D"Alessio (2008), la cual
debe hallar respuesta a partir de la situacion actual de la empresa y lo que se espera de ella en
el futuro, para esto es necesario involucrar tanto a gerentes, directivos y demas empleados de
la organizacion, puesto que desde cada frente se exponen consideraciones con distintos puntos
de vista, lo cual debe llevar a generar una propuesta que es valorada y sometida a
transformaciones, hasta hallar una declaracion formal que represente la organizacion vy
prospecte metas y objetivos especificos. Un ejemplo claro de esta afirmacion la hace David

(2013) cuando habla de Johnson & Johnson (J&J):

Los directivos de J&J se relinen de manera periodica con los empleados para revisar,
reescribir y reafirmar la visién y la misién de la compafia. Todos los empleados de J&J
reconocen el valor que los altos ejecutivos confieren a este ejercicio, y responden en

consecuencia (p. 47).

Considerar el buen juicio de empleados en niveles distintos, denota respeto, valor y su
importancia para la organizacion, lo cual se traduce en beneficio colectivo y lazos
emocionales, que facilitan la divulgacion y aceptacion de dicha declaracion, buscando

establecerse como guia para optimizar el desempefio y alcanzar los objetivos propuestos. Con
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estas premisas como base, la definicion de la vision se compone de 2 partes (Collings y

Porras, 1994):

a. La ideologia central que define el caracter duradero de una organizacion. Es la
fuente que sirve de guia e inspiracion, que perdura y motiva a no cesar en el cambio
y progreso, y complementa la vision de futuro. La ideologia central estd
conformada por un proposito central y por los valores centrales que constituyen las
bases fundamentales y duraderas de la organizacién, cuya determinacion es
independiente del entorno actual y de los requerimientos competitivos 0 modas de

gestion.

b. La vision de futuro, la cual no se crea, sino que se descubre mirando al interior de

la organizacion y sus posibilidades.

c. Baésicamente la clave que suministran estos componentes para el planteamiento de
la vision serdn los de definir un futuro que traiga consigo desafios (metas y
objetivos) realistas sobre horizontes de tiempo especificos, que su comprension sea
simple, directa y clara de hacia donde se dirige la organizacion y que sea entendible
y motivadora para todos. Tanto vision como mision deben ser parte viva y

transformadora de la cultura organizacional de cada empresa.

La vision debe ser desarrollada basandose en lo que la empresa desea ser en un lapso

definido segun los objetivos estratégicos de la organizacion, para ello debe cumplir una serie
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de caracteristicas que permitan que la vision sea alcanzable y entendible a los ojos de los

empleados y del entorno.

e Debe ser Medible o que se pueda verificar el éxito, por ejemplo, “Tener el 100% de las
carreras certificadas”.

e Debe ser Atractiva reflejando las aspiraciones y expectativas de directivos, empleados,
clientes y otros que tengan interaccion con la organizacion.

e Posible, hay que incluir objetivos realistas y alcanzables

e Estar acorde con la Estrategia, incluyendo los asuntos decisivos para cumplir con éxito la
mision.

e Entendible, debe de tener claridad y precision,

e Ser Inspiradora, que estimule y provoque un efecto positivo en las personas, para ayudar
asi al enrolamiento de ella.

e Debe tener el Tiempo establecido en afos, por lo regular los autores coinciden en de 3a 5

anos.

5.1.10. Misién.

En la década de 1970, Peter Drucker sentaba las bases de lo que hoy se conoce como los
rasgos caracteristicos para la construccion de una mision estratégica, donde el mismo plantea
“;cudl es nuestro negocio?, basicamente la mision es una declaracion de lo que una empresa
quiere ser y a quien quiere servir D"Alessio (2008). Con estas afirmaciones como precedente,

se puede definir que la mision es una declaracion que contiene elementos clave para
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identificar con claridad qué es lo que hace una empresa, el mercado a atender, fijar limites
para saber los negocios que tiene la capacidad de desarrollar y cuél no, en definitiva, un
instrumento que permite tomar decisiones acertadas a las directivas, sirviendo como guia para

no perder el foco de su actividad principal.

Drucker afirma lo siguiente respecto a la declaracion de la mision:

La mision de la organizacion es la base de sus prioridades, estrategias, planes y asignacion
de tareas. Es el punto de partida para el disefio del trabajo gerencial y, sobre todo, para el
disefio de las estructuras gerenciales. Aparentemente no hay nada mas sencillo 0 méas obvio
que conocer cuél es el negocio de una empresa; una acerera produce acero, una ferroviaria
maneja trenes que transportan carga y pasajeros, una compaiiia aseguradora protege contra el
riesgo de un incendio, y un banco presta dinero. A pesar de lo anterior, la realidad es que
“; Cual es nuestro negocio?” suele ser una pregunta dificil de responder, pues las cosas no son
siempre tan obvias. Responder este cuestionamiento es la primera responsabilidad de los

estrategas.

Esto logra hacer la diferencia entre las empresas, quienes tienen claro que esta hace parte
fundamental para la proposicién de objetivos y definicion de estrategias, podran alcanzar los
beneficios que ello conlleva. De acuerdo con D”Alessio (2008), el establecimiento de la
mision debe ayudar a no caer en el error de tomar demasiadas direcciones, puesto que cuando
no se cuenta con la direccion clara, se suele buscar direcciones alternas, llevando

regularmente a equivocarse, que se traduce en costos y perdidas para la organizacion. Toda
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herramienta utilizada con propdsitos distintos para la cual fue creada, por mas que haya sido
disefiada teniendo en cuenta los componentes correctos para su disefio, revelard su

ineficiencia y se transformara en obsoleta.

Es claro que la necesidad de mision y vision en las organizaciones se hace obligatoria si se
quiere lograr una comunicacion clara tanto al interior de la organizacion como si se requiere
alcanzar fuentes de financiacion y negociaciones externas, puesto que ellas son el instrumento
para mostrarse como una empresa sélida, confiable y con visién. El beneficio principal de
estas declaraciones como herramientas de administracion estratégica se debe a que especifican
los objetivos definitivos de la empresa David (2013). Las misiones incluyen todas las
caracteristicas centrales del negocio, comprendiendo su proposito, cualidades Unicas, valores,

intereses y metas-objetivos basicos (Case, King & Premo, 2012).

BusinessWeek reporta que las empresas que utilizan declaraciones de mision tienen un
rendimiento 30% mas alto en ciertos parametros financieros que las que no cuentan con ellas;
no obstante, algunos estudios han encontrado que tener una declaracion de misiéon no

contribuye directa ni positivamente al desempefio financiero.

Dependera entonces tanto de directivos como de empleados definir el alcance de la mision
y vision en sus organizaciones, del compromiso entre ambas partes se obtiene la diferencia
que permitira ser competitivos y eficaces en el mercado que se requiere atender. Empleados
involucrados y con conocimiento claro facilitaran el alcance de metas a corto plazo, donde la

suma de ellas permitira el logro de los objetivos que se planean estratégicamente, el resultado
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de cara a los clientes serda la satisfaccion por el cumplimiento de las demandas y la
conservacion de ellos. La definicion adecuada de la mision ayuda en el proceso de motivacion

entre la organizacion y sus empleados (Collings y Porras, 1996).

Pearce 11 (1982), cre6 un modelo con 8 elementos imperativos para componer una mision
institucional: principales clientes y mercados; preocupacion por la imagen publica;
supervivencia; crecimiento y lucro; valores y filosofia corporativa; productos o servicios;

competencia propia/distintiva; dominio geogréfico; y tecnologia.

Posteriormente David (2005), presenta los nueve principales componentes que deberian

estar incluidos en la declaracion de una mision de la organizacion:

e Clientes - Consumidores.

e Productos: bienes o servicios.

e Mercados.

e Tecnologias.

e Objetivos de la organizacidn: supervivencia, crecimiento, y rentabilidad.
e Filosofia de la organizacion.

e Auto concepto de la organizacion.

e Preocupacion por la imagen publica.

e Preocupacion por los empleados.
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D Alessio (2008) afirma que para que una mision recoja realmente la razon de ser del
negocio, es recomendable que su declaracion responda a las siguientes preguntas para sus

nueve componentes:

e ;Quiénes son los clientes y/o consumidores de la organizacion?

e ;Cudles son los principales productos: bienes o servicios que la organizacion
produce?

e ;Donde compite geograficamente la organizacion? ¢ Cuéles son sus mercados?

e ;Se encuentra la organizacién tecnol6gicamente actualizada?

e ;Se encuentra la organizacion en una situacion de supervivencia, crecimiento, o
rentabilidad? O sea, ¢cual es su solvencia financiera?

e ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones basicas, y prioridades éticas de la
organizacion?

e ;Cual es la principal competencia distintiva o la mayor ventaja competitiva de la
organizacion?

e ;La organizacion es sensible a los problemas sociales, comunitarios, y
ambientales/ecoldgicos?

e ;Constituyen los empleados un activo valioso para la organizacion?

Sea el caso que sea, la definicion de una misién y vision siempre se haran necesarias para
toda empresa que desee crecer, hacerse competitiva y sostenible, lo mejor siempre sera tener
un horizonte que visualizar con objetivos por alcanzar, porque durante el camino a alcanzarlos

se aprende, corrige, aprende y actua con mayor confianza, que si no existiera una hoja de ruta
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como guia antes situaciones que llevan a tomar decisiones de alto trascendentales, de alto

impacto para la organizacion, ya sea por factores internos y/o externos dificiles de controlar.

5.1.11. Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (CMI), también conocido como Balance Scorecard (BSC), es
una técnica desarrollada para la evaluacién y control de estrategias (Kaplan, R. y Norton, D.,
2009), su proposito es establecer un equilibrio entre la estrategia general, la actividad
operativa y los clientes, tomando de referencia indicadores financieros y no financieros,

ejemplo de ello son los costos de produccion, el clima organizacional y el servicio al cliente.

Las 3 fuerzas (accionistas, empleados y clientes) tienen objetivos dispares y en comun,
cada uno buscando maximizar beneficios particulares, por ello el cuadro de mando integral
propone dar gestion eficiente a un conjunto de estrategias que van mas alla de las mediciones

financieras (David, Fred R., 2013).

Kaplan, R. y Norton, D. (2009), afirman que El Cuadro de Mando Integral proporciona a
los ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un

conjunto coherente de indicadores de actuacion (Pag. 36) y en el mismo libro agregan:

“El Cuadro de Mando Integral transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas,

clientes, procesos internos y formacion y crecimiento. El Cuadro de Mando
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proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la
estrategia; utiliza las mediciones para informar a los empleados sobre los
causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados que la organizacion
desea y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar
las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la

organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo” (Pag. 37).

El cuadro de mando integral es entonces una serie de objetivos a corto y largo plazo,
definidos por la empresa como claves para ejercer el desarrollo de su actividad, los cuales se
fundamentan en la mision y estrategia como punto de partida para el disefio integral de un
marco de referencia general. EI CMI no pretende cumplir con la premisa principal de un
sistema tradicional de control, no espera que los involucrados se rijan por el plan establecido
con anterioridad, su orientacion real es hacia un sistema de comunicacion, informacion y

formacion, a fin de conseguir un objetivo en comin (Kaplan, R. y Norton, D., 2009).

De acuerdo con Kaplan, R. y Norton, D. (2009), el cuadro de mando integral debe ser

considerado desde las siguientes perspectivas:
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Tabla 3. Perspectivas del cuadro de mando integral (CMI) o Balance Scorecard (BSC).

PERSPECTIVAS

PROPOSITO

Financieras

Los indicadores financieros son necesarios para identificar
el presente de la organizacion y las consecuencias
econdmicas de las decisiones que se han tomado para el
desarrollo de la actividad comercial. Los objetivos
financieros estaran relacionados con la rentabilidad de las
inversiones, el flujo de caja, el coste de capital y el
crecimiento de las ventas, entre otros.

Cliente

El objetivo de esta perspectiva es la satisfaccion integral
del cliente, desde su segmentacion hasta la actuacion en el
tamafo de mercado identificado y seleccionado, afiadiendo
valor agregado para anticiparse a sus nuevas necesidades.

Proceso interno

La identificacion de elementos criticos permite tomar
decisiones y establecer objetivos que satisfagan las
aspiraciones de la organizacion como de los clientes, para
ello se deben equilibrar a corto y largo plazo los procesos
actuales y nuevos procesos, apostando siempre hacia el
crecimiento financiero desde una gestion eficaz integral.

Formacién y crecimiento

Mejoramiento y crecimiento en la organizacion a partir del
continuo desarrollo de las capacidades actuales y la
implementacion de una transformacion tecnoldgica en
infraestructura fisica y social de la organizacion.

5.2.Marco contextual

5.2.1. Historia.

Fuente: Elaboracion propia.

Online Grafika SAS es una empresa fundada el 02 de julio de 2.016, por el sefior Hugo

Gerardo Otero Vargas, profesional en Disefio Grafico del Instituto Departamental de Bellas

Artes de Cali, y con un importante conocimiento y experiencia de mas de 12 afios en el sector

industrial de los medios impresos y digitales. En el afio 2.013 ingreso a la Universidad del
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Valle y actualmente esta optando al titulo de Administrador de Empresas, decision tomada
por su interés para complementar la formacion ya adquirida en pro de ser empresario, en la
busqueda de una independencia econdmica y gestar soluciones al problema de empleabilidad

que aqueja el pais.

El afio 2.014, Hugo Otero, descubrié que en Alemania se encuentra la empresa, Online
Printers, que ha logrado canalizar toda su oferta de servicios de impresion y disefio grafico, a
través de una plataforma de negocios web y con mas de 1.500 productos impresos, con sedes
ubicadas estratégicamente en 30 paises de Europa y también cubre el mercado norteamericano
(Online Printers, 2019), este panorama sirvio de base para investigar y detectar que en
Colombia no existia dicho modelo de negocio, dado que las empresas de artes graficas
cuentan con una simple y tradicional oferta de servicios a través de sus paginas web: quiénes
somos, qué hacemos y donde estamos, las hace paginas simplemente informativas y de
limitados recursos para hacer negocios online. Bajo este marco de referencia se toma la
decision de desarrollar la idea de negocio y posterior creacion de la empresa, explotando las
posibilidades que ofrece el mercado para escalar la idea. El sector de la impresion en
Colombia es reconocido internacionalmente por ser proveedor de productos terminados en
medios impresos y fabricacion materia prima para la industria grafica, indicadores que
seflalan un mercado, clientes y proveedores que pueden favorecer el apalancamiento de la
empresa, permitiendo disponer de recursos para su funcionamiento y alcanzar al publico

desatendido, que necesita la empresa para crecer, diferenciarse y hacerse sostenible.
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El proyecto de crear Online Grafika llega precisamente de su Gltima experiencia como
empleado, la sobrecarga de responsabilidades permite descubrir las falencias mismas de la
organizacion, sus problemas de gestion, de observar la falta de atencion de algunos sectores
del mercado y descubrir que la competencia adolece también de ciertos mecanismos para ser
maés eficientes. Se entiende entonces que la opcidn de crear empresa viene de ese mercado
desatendido, donde destacan factores como la baja tecnificacion y desarrollo del sector de las
artes graficas en funcién de mejorar procesos (situacion de orden medianamente general en
sus competidores), dado que se mantienen mecanismos tradicionales de produccion y servicio

al cliente, sometiendo al “estancamiento invisible” sus modelos de negocio.

En marzo del afio 2.016 el Sefior. Hugo Otero deja de ser empleado y pasa a ser
independiente; en ese mismo afio participa del programa empresarial CREACTIVATE, de 53
horas, ofrecido por Comfandi, Caja de Compensacion Familiar del Valle del Cauca, a
personas desempleadas que buscan validar sus ideas de negocio, medirlas, conocer los
elementos necesarios para su desarrollo, obligaciones, desde el planteamiento de la idea y su
andlisis (con el modelo Canvas) hasta su viabilidad financiera; también realiza con la
fundacion Coomeva, el programa DISENA Y EMPRENDE, con una duracion de 22 horas y
contenido mas técnico y profundo, ya que se parte de una idea, proyecto o empresa en
ejecucion. Ambas experiencias fortalecieron su interés en ser empresario, primero ofreciendo

productos y servicios como persona natural y posteriormente constituyendo la sociedad.

Hasta el afio 2.019 la empresa ha logrado destacarse en el disefio y fabricacion de piezas

gréficas fisicas, digitales y marketing digital, claves en la publicidad de las empresas, sin
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embargo sigue haciendo las cosas igual que la competencia, pues no ha logrado introducir,
implementar y adaptar al mercado colombiano el modelo de negocio de su referente mas
importante, Online Printers, lo que esta retrasando su evolucion y competitividad, toda vez
que nuevas empresas se constituyen en Colombia bajo semejante propuesta comercial, como
es el caso de Printl, pionera del “webtoprint en Colombia” (impresion desde pagina web),
fundada desde 22 de junio de 2.015 (Printd, 2019), con una estrategia de negocio clara y
escalable, y otras que se van transformando bajo este nuevo esquema de la migracion hacia
servicios graficos digitales. Actualmente los productos y servicios de Online Grafika son
utilizados por empresas como Manitoba, Ingenio La Cabafia, Ingenio Pichichi, Fantastic
Night, Furukawa Electric, Laboratorios NEO, Agropecuaria Gualandai, Conalmédicas, CLIP,

Extra Company, Cortinas y Persianas del Valle, Fundacion Edupaz, entre otras.

5.2.2. Direccionamiento estratégico actual.

En la actualidad la empresa Online Grafika cuenta con las propuestas de mision, vision y

valor agregados descritos a continuacion, de tal forma que en el apartado de resultados, se

presentaran reformulados dichos planteamientos y se agregaran otros conceptos que se creen

pertinentes.

5.2.2.1.Mision actual.

“ONLINE GRAFIKA es una empresa de impresion offset, digital, disefio grafico y

desarrollo web, que ofrece soluciones de comunicacion visual, a través de una plataforma de
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comercio electrénico, entregando asesoria y respuesta inmediata a las necesidades de sus
clientes, dando valor especial a su tiempo para que el proceso de atencion, informacion y

compra sea claro y dindmico”. (Online Grafika, 2016)

5.2.2.2.Vision actual.

“Para el ano 2025 ONLINE GRAFIKA se habra consolidado en Colombia, con la mejor
plataforma de comercio electrénico en impresion, disefio grafico y desarrollos web, con altos

estandares de calidad en sus procesos y valor agregado a sus clientes”. (Online Grafika, 2016)

5.2.2.3.Valor Agregado.

A pesar de no contar con todos los medios de produccion, la empresa a direccionado sus
esfuerzos para incrementar el nivel de atencion y respuesta a empresas y compradores
directos, donde el fortalecimiento de las relaciones humanas ha permitido crear afinidades que
se afirman més alla de sistematicas estructuras comerciales, permitiendo una mejor gestion y
celeridad a los requerimientos. “Hacerse amigo del cliente”, se destaca claramente como la
consigna mé&s importante para el sostenimiento de las relaciones y la apertura de nuevos

Negocios.
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5.2.3. Estructura actual.

llustracion 4. Organigrama actual

CONTABILIDAD
Y FINANZAS

|

MERCADEO
Y VENTAS

PRODUCCION

PUBLICIDAD Y

OUTSOURCING DISENO GRAFICO

Fuente: Online Grafika SAS.

5.2.4. Servicios y Productos.

Impresion Offset: Impresion de material publicitario e informativo, personal y empresarial,
flyers plegables, catalogos, carpetas, afiches, almanaques, papeleria comercial, plegadizas y
empaques, material POP, etiquetas, adhesivas, banderines, bolsas, raspe y gane, imanes,

sobres, talonarios y formas en general.

Impresion Digital: Impresion en pequefio y gran formato en pequefias y grandes

cantidades, en materiales rigidos y flexibles, habladores, pendones, banners, avisos en acrilico
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y luminosos, afiches, volantes, cartas mend, sticker, etiquetas, tarjetas de presentacion, entre

otros.

Disefio Grafico: Asesoria y disefio en el desarrollo de productos e imagen corporativa,
atendiendo los requerimientos y expectativas de cada cliente. El acompafiamiento se realiza
en funcidn de hacer equipos de trabajo con el usuario, donde se ofrecen soluciones efectivas y

estrategias publicitarias sostenibles, altamente direccionadoras y competitivas.

Marketing digital: Disefio y desarrollo web con las exigencias tecnoldgicas del mercado,
asesoria al cliente para que la empresa alcance las metas y el posicionamiento comercial

deseado, haciéndola crecer y optimizarla para el comercio digital.
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6. Resultados

6.1. Analisis externo por entornos

6.1.1. Econdmico.

Producto Interno Bruto.

En Colombia la industria de la comunicacion grafica contribuye a la economia del pais con
el 4 % del PIB anual y méas de US$200 millones anuales en exportaciones. Sumado a ello el
sector retne cerca de 10.000 empresas que generan mas de 60.000 empleos, indicé el

viceministro de Desarrollo Empresarial, Felipe Sardi Cruz (Portafolio, 2015).

En el 2017, ANDIGRAF, informa que las actividades de impresion corresponden al 3,7%
del PIB en Colombia, facturando 2.6 billones de pesos. De la participacion empresarial el

Valle del Cauca se ubica tercero con un 13,4%.

Segun el DANE (2018) el crecimiento del PIB de los ultimos 14 afios ha crecido de
$514.253 miles de millones de pesos a $832.590 miles de millones de pesos, sin embargo la
variacion de crecimiento ha disminuido del 6,8% en el 2005 a 1,4% en el 2017, lo que indica

que aunque hubo un incremento en valor, no fue constante 0 no crece al mismo ritmo.
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Tabla 4. Tasa de Crecimiento del Producto Interno Bruto — PIB a nivel general

PIB
Periodo Miles de millones de Variacion
pesos anual %

2005 514.253
2006 549.116 6,8
2007 586.723 6,8
2008 605.833 3,3
2009 613.136 1,2
2010 639.792 4,3
2011 686.897 7.4
2012 713.707 3,9
2013 746.301 4.6
2014 781.589 4.7
2015 804.692 3
2016 821.489 2,1
2017 832.590 1,4

Fuente: DANE (2018)

Por otra parte, segun las cifras que el DANE expone, la participacién que tienen las
actividades de edicion e impresion y de reproduccion de grabaciones dentro de la industria
manufacturera, y a su vez el valor del PIB de este sector comparado con total nacional (al cual
pertenece la empresa Online Grafika), se puede apreciar que porcentualmente esta actividad

ha perdido participacién en el transcurso de los afios.
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Tabla 5. Producto Interno Bruto por Ramas de Actividad Econémica

Actividades
de edicion e
. Industrias Impresion y
Periodo manufactureras de ., PIB

reproduccion

de

grabaciones
2005 4,48 7,07 4,71
2006 6,8 4 6,7
2007 7,2 7,2 6,9
2008 0,61 1,49 3,55
2009 -4,15 0,64 1,65
2010 1,83 -4,38 3,97
2011 4,75 3,15 6,59
2012 0,08 2,78 4,04
2013 0,91 -3,06 4,87
2014 0,69 1,02 4,39
2015 1,25 0,78 3,08

Fuente: DANE (2016)

Siguiendo con el mismo afio, el DANE da a conocer que la produccién real de la industria
manufacturera crecid 2,9% donde la fabricacién de papel, carton y productos de papel y
cartdn, se afirma como uno de los rubros que impulsaron la positiva variacion, agregando

puntos porcentuales al resultado final (La Republica, 2019).
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llustracion 5. Variacion y contribucion afio corrido del indice de Produccion Industrial por

sectores industriales
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llustracion 6. Lista de variacion y contribucion afio corrido del indice de Produccion
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En términos generales el PIB ha incrementado a lo largo de la ultima década y su
pronostico es favorable para la industria grafica y en este caso para la organizacion, no solo
por las nuevas tendencias en impresion, las cuales son favorables con el medio ambiente, sino
que con la aparicion del e-commerce genera mayor actividad econémica, el desempleo tiende
a bajar y los ingresos en los hogares aumenta; las proyecciones en el corto plazo para el afio
2019 son positivas, pues los datos de produccion real reportados a través del Indice de
Produccién Industrial en el periodo Enero — diciembre 2018 / enero — diciembre 2017,
evidencian una variaciéon de 7.5%, importante y que permite tomar decisiones econdémicas
para la industria gréfica, en torno al incremento en el desarrollo y consumo de material
publicitario, impreso y digital. El afio electoral de 2019 se erige como factor clave en el
incremento de las ventas para el sector papelero y su transformacion en producto terminado,
pues regularmente bajo este marco de referencia, los fabricantes de materia prima
incrementan el volumen de su produccion, los proveedores de papel agotan sus inventarios y

las empresas entregan méas productos y servicios al cliente final.

Tasa de interés.

Es de anotar que en los Gltimos 10 afios la tasa de interés se ha mantenido en el rango entre
el 3,25% y 4,75%, y la tasa comercial entre el 7,72% y 9,87% a excepcioén de los afios 2016 y
2017, donde el Banco de la Republica afirma que, gracias a la inflacion, se tuvo que
incrementar la tasa de interés, sin embargo los colombianos no estuvieron dispuestos a

consumir de mas, como lo expone Ana Maria Olaya, Directora del Programa de Economia y
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Finanzas de la Universidad de La Sabana, “Fue una medida que no incentivo el consumo de

los colombianos y, al contrario, ratifico lo mal que estaba la economia” (Unisabana, 2017)

Tabla 6. Variacion de la tasa de interés 2000 - 2017

Tasas de interés
Periodo Tasa de

intervencion DTF Consumo Comercial Hipotecario
2000 12 12,15 28,77 16,73 22,24
2001 8,5 12,44 33,57 17,7 20,46
2002 5,25 8,94 28,45 13,39 19,74
2003 7,25 7,8 27,05 12,9 20,61
2004 6,5 7,8 26 12,7 19,11
2005 6 7,01 24,16 11,97 17,89
2006 7,5 6,27 20,55 10,98 14,89
2007 9,5 8,01 22,29 13,48 15,13
2008 9,5 9,74 25,74 15,33 16,78
2009 3,5 6,15 23,22 11,53 15,36
2010 3 3,66 18,15 7,72 13,14
2011 4,75 4,21 18,12 8,39 13
2012 4,25 5,36 19,23 9,87 13,19
2013 3,25 4,24 17,9 8,48 11,28
2014 4,5 4,07 17,3 8,65 11,11
2015 5,75 4,58 17,27 9,37 11,05
2016 7,5 6,78 19,14 12,81 12,39
2017 4,75 5,99 19,43 11,26 11,73
2018 4,25 4,71 18,01 9,3 10,59

Fuente: Boletin de Indicadores Econémicos (2018)

La tasa de interés de politica monetaria, vigente desde abril 2018, se mantiene en 4,25%
con elementos de fondo que corresponden a su sostenimiento y pocos pronosticos de ser
inalterada (por lo menos hasta el final del afio 2019), ain con la ralentizacion de la economia

mundial, producto de guerras comerciales libradas por potencias mundiales (EEUU y China)
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y la decision de algunos bancos centrales de disminuir sus tasas de referencia para impulsar el
crecimiento. “La inflacién anual se aceler6 a 3,79% en julio, el nivel mas alto en dos afos, en

medio de la caida de 13% del peso en el Gltimo afio y los choques de la oferta de alimentos.

El crecimiento del producto interno bruto se aceler6 a 3% en el segundo trimestre,

ligeramente mejor de lo previsto por los analistas encuestados por Bloomberg”. (Portafolio,

2019).

El prondstico en materia de tasas de interés para la empresa Online Grafika se mantiene
estable, sin embargo, ante un posible incremento en la tasa de referencia para el proximo afo,
si el panorama de la economia e inflacion mantienen una tendencia positiva, la empresa
deberd hacer seguimiento a las tasas de interés de las entidades financieras con quien realiza
operaciones. Una buena opcion a considerar son las tasas de interés que ofrecen bancos mas
pequefios y cooperativas, quienes también tienen portafolios crediticios para empresas pyme
con menores costos de endeudamiento. Online Grafika depende en gran medida de recurso
propios para financiar su actividad comercial, sin embargo, ante la produccion de trabajos que
requieren una fuerte inversion econdémica, debe apoyarse en el sistema crediticio que le
ofrezcan entidades financieras, cuando hay tasas de interés con tendencia a incrementarse,
desfavorecen la empresa, porque con poco mas de 3 afios de constitucién, necesita de capital
para ejercer su actividad, crecer y proyectarse en un mercado bastante competitivo por actores

que lo superan en tamafio.
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Tasa de desempleo

Se evidencia que en la Gltima década la tasa de desempleo ha presentado una disminucion

importante, quedando en una sola cifra.

llustracion 7. Tasa de desempleo en Colombia: total nacional, indicadores Anuales

(Promedio Enero-Diciembre)
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Fuente: Encuesta continua de hogares, DANE (2018)

De acuerdo a los informes de las mesas sectoriales del SENA:

“En el 2014 se reportaba que la industria grafica tenia alrededor de 60.000 empleos
directos (Portafolio, Junio de 2015; Dinero, Mayo de 2015) y mas de 100.000 empleos
indirectos (Dinero, Mayo de 2015), aglutinados alrededor de 8.000 empresas (Sanchez, Mayo

de 2015). Sin embargo, se resalta que a nivel nacional el 54% de las empresas del sector
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funcionan en la informalidad (EI Mundo, Marzo de 2015). La actividad se concentra en
Bogota, con el 52% produccion nacional (Dinero, Mayo de 2015) y cerca de 38.000 empleos
(Sanchez, Mayo de 2015). Si se mide la participacién regional en términos del valor agregado
generado (VA), la mayoria de la produccién se concentra en Bogota (con el 64% del VA
nacional), sequida del Area Metropolitana del Valle de Aburra (con un 14%) y el Valle del

Cauca (con un 9.2%)”

Siguiendo con los informes, el sector grafico requiere de personal calificado a nivel técnico
y profesional, que pueda dar soporte a “los 6 eslabones de procesos productivos del sector
son: Editorial — libro, Editorial - prensa, Preproduccién grafica, Produccién grafica,

Postproduccidn grafica, Divulgacion”. (Informes de mesas sectoriales SENA, 2014)

En una entrevista a la presidente de Andigraf, Maria Alexandra Grueso, expone que la
industria genera alrededor de 31.000 empleos directos y que el 17% de ellos se encuentran en
Cali, también dice que las microempresas generan el 97% de los empleos, sin embargo la

informalidad es un factor muy importante, debido a que el 57% de las organizaciones lo son.

El panorama es alentador para Online Grafika, de acuerdo a la presidenta de Andigraf, el
impacto de la renovacion de la tecnologia ha permitido que los disefiadores y la industria
creativa se abran camino y generen mayores relaciones comerciales. Actualmente muchos de
los procesos de produccidn que necesita la empresa para la fabricacion de productos, no se
realizan al interior de la misma, sin embargo, a traves de la subcontratacion de servicios, se

estdn generando empleos de forma indirecta, que en consonancia con la posicion de la
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presidente de Andigraf, casi el 74% de nuestras empresas -industria grafica- subcontratan
procesos; los empleos indirectos que se generan son a través de la subcontratacion de otras
areas productivas, puesto que la industria grafica es transversal, se estan brindando alrededor

de 70.000 oportunidades laborales (EI Empleo, 2016).

Inflacion

La inflacion a diciembre de 2018, cerrd con una cifra del 3,18%, dos puntos menos de lo

esperado por el Banco de la Republica, los grupo de alimentos (por la ola invernal) y vivienda

aportaron el 1,98 del total, siendo estos los que motivaron a que la variacion se diera de esta

manera.

De acuerdo con el DANE, los grupos que se ubicaron por encima del promedio nacional

fueron: educacion (6,38 %), salud (4,33 %), vivienda (4,13 %) y transporte (3,73 %).

Los demas grupos de gastos quedaron por debajo del promedio: alimentos (2,43 %), otros

gastos (2,29 %), vestuario (0,33 %), comunicaciones (0,28 %) y diversion (-1,16 %).

Tabla 7. Variacion del IPC total nacional, 2018

Variacion anual Variacion mensual
IPC Diciembre
Diciembre 2018 Diciembre 2018 2017
IPC Total 3,18 4,09 03 0,38

Fuente: DANE - IPC
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Sin embargo para el 2019 no se ha comportado de la misma forma, como lo muestra la
siguiente gréfica, la inflacion ha sido mayor a comparacién del mismo periodo en el 2018 la
variacion en lo que va recorrido del afio es de 0,07%, si se continda con el mismo ritmo el afio

cerraria con 3,25 es decir 12 puntos por encima del afio anterior.

Tabla 8. Variacion del IPC total nacional al mes de Abril 2019.

Variacion mensual Afo recorrido Variacion anual

IPC

Abril 2019 Abril 2019 | Abril 2018 | Abril 2019 | Abril 2018

iPcTotal | 0,5 046| 2,12 205 3,25 313
Fuente: DANE - IPC

En abril de 2019, la variacion anual del IPC fue 3,25%, es decir, 0,12 puntos porcentuales

mayor que la reportada en el mismo periodo del afio anterior, cuando fue de 3,13%.
Online Grafika ha podido ver el efecto inflacion en algunos de sus costos directos e
indirectos, algunos de ellos trasladados a clientes y otros asumidos por la empresa, siempre

que se hayan pactado transacciones comerciales con periodos de tiempo especificos.

Tabla 9. Variables econdmicas

No. VARIABLES O/A|OM|om |AM|am
1 |Producto Interno Bruto O | X
2 |Tasa de interés 0] X
3 | Tasa de desempleo O | X
4 |Inflacién A X

Fuente: Elaboracién propia



84

6.1.2. Social, cultural y demogréfico.

Poblacion en Santiago de Cali

La poblacion en la ciudad de Cali segun el DANE (2018) es de 1.822.869 habitantes de
acuerdo al altimo censo realizado en la region, de aquella cantidad se puede determinar la
piramide poblacional como se muestra en la siguiente ilustracion, la cual indica que la

mayoria de la poblacion tiene entre 20 y 29 afios y por lo tanto est4 en edad productiva.

llustracion 8. Piramide poblacional Santiago de Cali
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Por otra parte en la siguiente ilustracion se evidencia la distribucion por sexo, de la cual se
puede inferir que hay alrededor de 7% mayor cantidad de mujeres que hombres en el 2018 y

que es una tendencia que se presenta desde 1985.

llustracion 9. Distribucion por sexo

2018 46,8% 53,2%
2005 47,2% 52,8%
1903 47,3% 92, 7%

1985 47,1% 52,9%

Bl Hombres
H

Mujeres

Fuente: DANE - Direccion de Censos y Demografia
Tendencias de consumo de piezas publicitarias.

Actualmente Online Grafika estd en camino de especializar su oferta de productos y
servicios, para ello pretende apoyar su actividad comercial con el e-commerce y marketing

digital, generando contenido de alto valor agregado para sus clientes y la empresa.

Segun EI Espectador (2019) las principales tendencias de e-commerce y marketing digital
para 2019, estadn enfocadas en la manera como se consume la publicidad y se pueden realizar
transacciones de compra a través del e-commerce, de acuerdo a lo anterior se detallaran

algunas propuestas y proyectos que se estan desarrollando:
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e Establecimiento de un Reglamento General de Proteccion de Datos (GDPR), debido a
que esto permite un parte de tranquilidad al navegante, lo que va a generar confianza
entre los consumidores y mayor aceptacion y disposicion a la publicidad y posteriormente

a la compra a traves de internet.

e Incremento en los gastos de los anuncios de video, debido a que los consumidores ven
contenido a partir de las aplicaciones méas conocidas, el Publisher aumentara la inversion
en los anuncios, para que se visualicen con una mejor calidad. El desarrollo de campanas
de marketing digital, con contenido orientado a la explotacion de las plataformas de video
y aplicaciones mdviles, se convierten en negocios potenciales para las empresas con

capacidad de crear publicidad efectiva y de resultados.

e Asociaciones entre las marcas y los minoristas, donde los ultimos poseen mayor
informacion (detallada) de los consumidores en comparacion con las grandes empresas
de tecnologia, y si a esto se le suma que cada vez se regulan mas entidades como Google
o Facebook, a modo de ejemplo se podrian apoyar en el analisis de los datos y puntos de

venta para publicar promociones que sean efectivas.

e Gracias a la inteligencia artificial, las empresas de publicidad y especializadas en
campafas de marketing digital, pretenden poder comprender mas profundamente a los
consumidores y de esta forma lograr un acercamiento mas estrecho con ellos, que deje
como resultado la compra, satisfaccion del producto adquirido, recordacion de la marca

en sus mentes, recompra y fidelizacion.
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e La realizaciéon de los anuncios digitales se dejaria de hacer a través de agencias y se
desarrollarian en la propia empresa, con el fin de reducir costos y poder tener un mayor
control de los datos, tanto de los usuarios como de la organizacion misma. Esta tendencia
tendria un impacto en Online Grafika, ya que si la empresa se quiere inclinar por el
marketing digital o por la realizacion de campafias publicitarias, estaria perdiendo

posibles clientes.

Adopcion de formas de consumo — influencia de entes internacionales.

En la comunicacion gréfica, la clave para atraer a los consumidores pueden ser a traves de
alianzas por ejemplo bases de datos grandes o Big Data, que permiten reunir informacién del
sector que identifiquen nichos de mercado, gracias a ello pueden analizar las preferencias y
formas de consumo que le permitan acercarse de forma maés efectiva al cliente, a esto se le
suma que los niveles de compras por internet son cada vez mayores y que por lo tanto es
necesario que las personas dejen datos que se conviertan en informacion importante para los
empresarios. Las herramientas tecnoldgicas que permiten analizar tipos de clientes y
segmentar mercados, estan posibilitando disefiar estrategias de publicidad con un enfoque méas

especifico, calificable y cuantificable.

A pesar que se puede creer de la impresion fisica es un sector que tiende a desaparecer,
este sigue siendo indispensable para algunas industrias, quienes aun usan el papel para
realizar publicidad o llegar a su publico de diferentes formas, adicionalmente la publicidad

impresa mantiene ciertas ventajas que aun no ofrece la publicidad digital, entre ellas estan el
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poder de recordacion, mayor tiempo de exposicion y mayor credibilidad, y esto es porque un
anuncio impreso cuando impacta, con dificultad es olvidado, a diferencia de un anuncio visto
en internet, el cual generalmente se ven rapidamente y por ello su facil olvido; con la
publicidad impresa se tiene la opcidon de observarse con mayor detenimiento y analizar, lo
digital en muchos casos se vuelve efimero por la cantidad de publicidad que inunda la pantalla
del computador; y, un anuncio impreso siempre tendrd mayor credibilidad porque todo lo que
se informa ahi tiene el respaldo del medio en que se publica y para la sociedad en general esto
significa que lo ahi ofrecido es de alta confiabilidad (Lafayette digitex, 2018). Otra forma de
innovar en el campo de la impresion, es a partir de los nuevos procesos 0 maquinas que
permiten una impresion rapida y cuidadosa con el medio ambiente y ofrecer alto valor
agregado a los servicios tradicionales, mecanismos y estrategias que hacen la diferencia entre
seguir compitiendo y diferenciarse o quedarse en el olvido. De acuerdo con lo anterior se

detallaran algunas tendencias en la industria grafica:

e Impresion 3D: Aunque no es una tecnologia nueva, puesto que tiene mas de veinte
afios de existencia, no es asequible para todo publico, ya sea por los costos de
insumos y de las mismas impresoras o de la calidad, la cual todavia no es la

esperada.

e Impresion Online: el valor agregado que ofrece esta forma de impresion es que
elimina a los intermediarios, los tiempos de respuesta para asesorias y cotizacion
son mas agiles, debido a que solo basta con tener el disefio con sus dimensiones, el

cliente elige por si mismo la cantidad, el producto llega a domicilio y minimiza el
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tiempo y costos requeridos que se requieren para encontrar un proveedor que

satisfaga su necesidad.

e Packaging: se ha transformado en un elemento que sirve a la hora de atraer a los
consumidores, ya no solo es el empaque, sino que tiene la funcion de ayudar a
comercializar el producto y hacerlo llamativo, se ha convertido en un elemento que
presta un servicio méas alla de su funcionalidad basica. EI empaque es ahora unidad

con el producto.

e Impresion digital: esta forma de impresion es requerida generalmente para
impresion de poco volumen, a un precio bajo y muy buena calidad. EI consumo de
este servicio cada vez es mas amplio por la rapidez en los tiempos de produccion -
casi que inmediata- y excelente calidad, igualando y en muchos casos superando a
los sistemas de produccidn tradicionales, que a su vez se van transformando y
creando servicios de impresion directa desde el computador para produccién en

grandes volumenes y cantidades.

Volumen de empresas similares. Competencia.

La competencia en la industria grafica muestra actores con gran musculo en materia de
infraestructura, tecnologia y recursos econdémicos, prueba de ello es el informe emitido por
Andigraf en el afio 2014, donde se muestra la clasificacion de las empresas de la industria

gréfica en Colombia y sus ingresos operacionales, con 2.3 billones de pesos para 208
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empresas reportadas por la Superintendencia de sociedades; adicionalmente este reporte
sefiala que el 51% de estos ingresos operacionales fueron producidos por empresas con
ubicacion en Bogota; 22% en Antioquia; 20% Valle del Cauca y 4.54% por empresas del
Atléntico. Por otro lado, fundamentado en los activos totales, se ha podido definir el tamafio
de las empresas del sector, donde 41% son empresas pequefias; 32% son medianas y 26% son

denominadas como grandes empresas (Andigraf, 2014).

llustracion 10. Composicion principales variables de acuerdo al tamafio de la empresa
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Fuente: Supersociedades - Célculo Andigraf

El informe también destaca las 30 principales empresas del Valle del Cauca en cuanto a sus
variaciones durante los periodos 2013 y 2014, por ingresos operaciones y tamarfio de activos,
evidenciando que la region se sigue consolidando en el sector de la industria grafica, con
empresas que ofrecen productos y servicios especializados, que van mas alla de las soluciones
en papel y que les permite ser altamente competitivas y sostenibles. A nivel nacional el

reporte también presenta las principales empresas pequefias, categoria a la que pertenece la
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empresa Online Grafika y donde los datos muestran oportunidades de accion para mantener su
actividad y proyectar su rentabilidad.

llustracion 11. Clasificacion principales empresas del Valle
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llustracién 12. Clasificacién principales empresas pequefias de Colombia
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Aspectos culturales de la sociedad que impactan la empresa.

Culturalmente en la ciudad de Santiago de Cali, la industria gréfica es reconocida por estar
ubicada en un mismo sector, San Nicolas, es en este lugar donde la gran mayoria de los
consumidores acude para realizar cotizaciones y compras, aunque histéricamente el barrio no
estaba relacionado con el sector de las artes gréficas, sino que se enfocé en alimentos,
metalurgia, tertuliadero y religioso, en los afios 30, ya existian dos editoriales, Mariano
Ramos y Belalcézar, pero fue en 1960 donde empez6 a consolidarse como un sector grafico,
debido a que Carvajal se retird del sector, muchos de los empleados con experiencia
empezaron a crear pequefios establecimientos, y a crear la primera cooperativa, Coimpresores,
en donde se articulaba los diferentes procesos y facilitaba la economia de los empresarios,
esto conlleva a que el barrio fuera reconocido por las impresiones y afios después con el

disefio grafico.

En la actualidad el Valle del Cauca y Cali, son reconocidos a nivel nacional por ser
representantes de la industria grafica en el pais, tanto que en el 2018 se decidié hacer el
trigésimo cuarto congreso de Andigraf en la capital del Valle del Cauca, las razones las

expuso la presidenta de Andigraf:

“Decidimos realizar el congreso este afio en Cali, el 25 y 26 de octubre porque en la
actualidad es la segunda ciudad que mas exportaciones reporta para la industria de la
comunicacion grafica, con una participacion del 20%, siendo superado Unicamente por

Bogota (37%). Ademas, segun cifras de la Superintendencia de Sociedades y la Encuesta
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Anual Manufacturera del Dane, el afio pasado, el Valle emple6 a 8.450 personas en esta
industria y estas empresas se destacan por sus estandartes de calidad, cumplimiento de la
normatividad, innovacion y tecnologia”, sefialé Juliana del Castillo, presidenta ejecutiva de

Andigraf (Portafolio, 2018).

Tabla 10. Variables Sociales

No. VARIABLES O/A|OM|om |AM|am
5 |Poblacién calefia O X
6 gjgﬁiﬂglr?aie consumo de piezas A X
Adopcién de formas de consumo @) X
8 |Competencia A X

Fuente: Elaboracion propia

6.1.3. Politico.

Desarrollo de Cluster.

En la industria colombiana el cluster de la industria gréafica inicia con el sector forestal, en
donde empresas como Propal y Cartones de Colombia suministran gran cantidad de papel,
tanto en el Valle del Cauca como en Colombia, ofreciendo diferentes clases de papel, aquellos

gue no se consiguen en el territorio nacional, son importados.

En el siguiente se ubican empresas como librerias y revistas, en donde el proceso inicia con
la pre prensa, la prensa y los acabados. El nodo de las editoriales y los disefiadores graficos se

encuentran ubicados de manera transversal.
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Segun Edgar Augusto Valero (2002) los intercambios pueden variar, ser técnicos o

econdmicamente mas complejos:

Los convenios productivos entre las diferentes unidades, sean formalizados o no, tiene que
ver con aspectos de calidades y volimenes ofrecidos, tiempos de entrega, precios y formas de
pago, disefios de los productos ofrecidos -bienes o servicios- asesoria técnica y soporte
tecnologico para garantizar determinados productos. Se supone que en torno a estas
actividades es posible crear un espacio de relaciones empresariales en el que pueden surgir las
formas de cooperacion productiva tipicas del clister con sus componentes de confianza
mutua, respeto a ciertas reglas implicitas, continuidad de los vinculos, estabilidad de los

pedidos, mantenimiento de precios, entre otros.

De acuerdo con Michael E. Porter (1998) un clister es “Un grupo de empresas e
instituciones de apoyo concentradas en un territorio que compiten en un mismo negocio y que
comparten caracteristicas comunes y complementariedades®, de ello resultan ventajas
competitivas complementarias, que permiten reducir costos de produccion, el desarrollo de
productos y/o procesos innovadores y maximizar la productividad de las empresas que lo
componen. Para Online Grafika, es favorable en el sentido en que su capacidad financiera y
de infraestructura no le permite tener equipos propios y se apoya en la tercerizacion de la
produccién para obtener el producto final, lo que permite que se enfoque en el servicio al
cliente, lo cual le ha brindado el posicionamiento y las relaciones estables que tiene ahora con

sus clientes.
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Estabilidad politica del pais.

El objetivo del actual gobierno planteado en PND, busca la equidad, a través del
emprendimiento y la legalidad, en cuanto al emprendimiento lo que busca este plan es que
haya una transformacidén empresarial, innovadora y tecnoldgica, apoyandose en el programa
de fabricas de productividad, donde se pretende mejorar los procesos productivos y
administrativos; asi mismo apoyar la creacion de nuevas empresas, disminuyendo los costos
de registro, contratacion e impuestos y disminuyendo las brechas para el acceso a
financiamiento con tasas favorables. De acuerdo con el Banco Mundial (2019), Colombia
mantiene politicas macroeconémicas y fiscales prudentes, que le permite dar gestion a
situaciones particulares causadas por la coyuntura econdmica global que afecta
principalmente a paises en via de desarrollo, sin embargo, y a pesar de una leve
desaceleracion econémica de 1,4% en el afio 2017, hasta la mitad del afio 2019 se tiene un
crecimiento econémico de 3% Yy una proyeccion de 3,3% para final de afio. Siguiendo con el
Banco Mundial (2019) y la estrategia colaborativa fijada durante los afios 2016-2021, se

destacan 3 indicadores que se erigen como cimientos de los pilares del gobierno de turno:

e Promocién de un desarrollo territorial equilibrado.
e Incremento de la movilidad e inclusion social a través de una mejor prestacion de
Servicios.

e Apoyo a la sostenibilidad fiscal y a la productividad.
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Para el afio 2020 se espera que la economia del pais siga proyectandose hacia un
crecimiento sostenido, de acuerdo con Bancolombia (2019), Colombia se mantiene como una
de las economias de Latinoamérica con mayor movimiento, soportado principalmente por la
demanda interna, la inversion privada y el gasto en los hogares, sin embargo, el pais debe
estar atento en el corto plazo a las presiones inflacionarias provocadas por el convulsionado
entorno global, principalmente por los choques econdémicos entre E.E.U.U. y China, que
permean todas las economias del planeta y exigen una gestion prudente del riesgo, con

decisiones que mantengan estables el entorno macroeconémico del pais.

En cuanto al Plan de Transformacion Productiva, la visién de la Industria Editorial y de la

Comunicacion Gréfica para el 2032 es:

Colombia sera reconocida como campedn regional y tendra una participacion relevante en
las exportaciones del continente americano. Para lograr estos objetivos, la industria debe
aumentar la oferta de servicios de valor agregado, incrementar su orientacion al exterior,
alcanzar una alta madurez y cooperacion entre sus miembros, y reducir la informalidad

(Sector Industria de la Comunicacion Grafica, 2009)

La cual se lograra a través del desarrollo del capital humano, mejorar el marco normativo,
con el fin de que la ilegalidad se reduzca, promocion de la innovacion, sostenibilidad y

mejoramiento de la infraestructura.
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Entes estatales reguladores.

Entre los entes estatales que regulan la industria grafica se encuentran:

Superintendencia de Industria y Comercio: vigila y protege el buen funcionamiento de los
mercados, la buena competencia, los derechos de los consumidores, cumplimiento de la
normativa legal y técnica. A su vez vela por la propiedad industrial y los derechos de los

autores.

ProColombia: este ente promueve el turismo, las inversiones extranjeras, exportaciones y
la imagen de Colombia, a través de la identificacién de oportunidades, internacionalizacion,

establecimiento de contactos entre empresas, alianzas de empresas publicas y privadas.

Andigraf: Es la Asociacion Colombiana de la Industria de la Comunicacion Gréfica, este
gremio transversal busca la competitividad e innovacion del todo el sector grafico en donde
esta incluido: el sector editorial, publicomerciales, gran formato, empaques, visibilidad,

impresion digital, impresion textil, textiles impresos, acabados, disefio, entre otros.

Centro de Desarrollo Tecnoldgico para la Competitividad de la Industria de la
Comunicaciéon Gréfica - Cigraf: desarrollan programas de innovacion, desarrollo tecnoldgico,
capacitacion al talento humano mediante el acompafiamiento de la normatividad, programas

académicos, asesorias e investigacion tecnologica.
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Camara de la industria de pulpa, papel y carton: busca el desarrollo competitivo de las
empresas afiliadas, las cuales tengan como razon social la produccion y conversion de pulpa,

papel y carton.

Dian: La Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales, es una entidad adscrita al
Ministerio de Hacienda, su objetivo es garantizar la seguridad fiscal de la nacién asi como la
proteccion de la economia nacional, mediante el control de las obligaciones que tienen las

diferentes empresas en términos tributarios, aduaneros, cambiarios, entre otros.

Segun Andigraf, Colombia exportd en el 2017 US$38,8 millones de parte del sector la
comunicacion grafica y los principales paises fueron, México, Panama y Estados Unidos, los

productos que mas fueron exportados son impresos publicitarios y catalogos comerciales.

“Las oportunidades de exportacion, identificadas por ProColombia, se encuentran en siete
paises: Estados Unidos, Suiza, Brasil, México, Guatemala, Chile y Perd. Ademaés, las
empresas del sector pueden aprovechar las ventajas arancelarias que traen los 16 acuerdos
comerciales vigentes con mas de 60 paises y cerca de 1.500 millones de consumidores

(Andigraf, 2017)
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[lustracion 13. Exportaciones industria grafica

PRIMER TRIMESTRE 2017 VS. 2018
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Fuente: DIAN-DANE-SICEX, Céalculos ANDIGRAF.

llustracion 14. Importaciones industria grafica

PRIMER TRIMESTRE 2017 VS. 2018
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La balanza comercial de la industria grafica muestra que en términos de toneladas, las
importaciones superaron en un 97.8% los productos exportados, incrementandose asi en un

46% con respecto al 2017 en el primer trimestre de cada afio.

llustraciéon 15. Balanza comercial 2018.

Exportaciones 2018" | Importaciones 2018 | galanza Comer-

Subcategoria Millones Millones cial - N"lillones
délares | Toneladas | délares | Toneladas de délares
FOB FOB FOB
Empaques de papel y cartdn 30 1187.3 8.0 24924 -5.0
Articulos escolares y de 16 3606 16 6637 01
oficina
Empaques de plastico y sus 117 2928.4 17.6 5496.7 6.0
sustratos
Etiquetas 0.9 52.4 1.9 163.7 -1.0
Formas comerciales y 02 176 07 251 05
valores
Libros 7.1 949.7 16.1 1817.4 -8.9
Material publicitario y 24 2536 272 1718.0 2438
comercial
Publicaciones periddicas 557.1 97.0

Fuente: DIAN-DANE-SICEX, Célculos ANDIGRAF.

ProColombia difunde las oportunidades que tiene cada sector en materia de exportaciones,

para la comunicacion grafica, propone a paises como Brasil, Ecuador y México.

Para Brasil en el mercado editorial se encuentra una gran oportunidad en el sentido del
disefio e impresion de libros que les ayude con el aprendizaje del idioma espafiol, puesto que

este es obligatorio en las escuelas primarias.
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Desde Ecuador 30 importadores de libros cubren el 80% de de la comercializacién de
libros y de estos el 85% son exportados desde Colombia, como oportunidad se pueden

instalar empresas fabricantes en el pais vecino con lo que se disminuyen costos de logistica.

Colombia es reconocida por la calidad y buenos tiempos de entrega, este es un factor
importante cuando se quiere exportar a México, debido a que este es uno de los principales
elementos que se buscan en el momento de una negociacion, segin ProColombia y dado el
esperado crecimiento de los libros electrénicos, se deben tener en cuenta los siguientes

aspectos:

e La industria se enfocard hacia los editores y el comercio de los derechos de las
obras.

e Las empresas que cuenten con tecnologias modernas, tiempos cortos de entrega y
precios competitivos, seran las preferidas en temas de impresion.

e Establecimiento de alianzas binacionales para la coedicién de obras y compartir
plataformas comerciales.

e EI Gobierno es uno de los mas grandes consumidores, ya que requiere libros para

los programas de las escuelas y de bibliotecas de Aula y Escolares.

Colombia - EE.UU.

Colombia ocupa el segundo puesto, después de México en Latinoamérica en exportar los

servicios editoriales a Estados Unidos, sumando asi alrededor de los US$6.059.000, donde
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para Estados Unidos, Colombia representa el 0,32% de sus importaciones en materia

editorial.

Segun lo expuesto en cada fasciculo del tratado, los departamentos que tienen mayor
oportunidad de realizar negocios, como produccion de libros y textos son: Antioquia, Caldas,
Quindio, Risaralda, Santander y el Valle del Cauca, entre otros, debido a su buena calidad y

bajo costo.

Colombia - Unién Europea

Los productos colombianos de la industria grafica y del sector editorial entran con 0% de
arancel al mercado de la Union Europea. ProColombia informa que de los beneficios para la

exportacién se destacan:

El pais es el cuarto pais en Latinoamérica que exporta libros, asi como en el sector editorial
se cuenta con gran talento humano que tienen un buen manejo del idioma, para ello el
fortalecimiento de la industria en materia de inversion ha sido alta, puesto que se tienen que
modernizar los equipos y ampliar el conocimiento de los creadores de diferentes contenidos,

con el fin de brindar una oferta integral y transversal.

“En 2011, las importaciones de la Union Europea de la industria grafica y editorial
alcanzaron un valor de US$17.975,6 millones, con un incremento de 8,44% en comparacion

con el valor registrado en el afio anterior. China fue el principal proveedor de la industria
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grafica y editorial a la Union Europea exportando en 2011 US$1.710 millones. Colombia

ocupd el puesto niimero 42 como proveedor con una participacion minima” ProColombia

(s.f).

llustracion 16. Exportaciones del sector de la Industria gréafica y editorial a la Unidn

Europea (2009 - 2011)
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Fuente: DANE. Calculos PROEXPORT

Colombia - EFTA

Entre los paises que suscribieron este acuerdo estan: Islandia, Liechtenstein, Noruega y
Suiza. Solo en Suiza, Colombia exporta alrededor de $19 millones de ddlares, con el tratado
se desgravan de 10 afios productos como cuadernos, libros, diccionarios, enciclopedias,
musica manuscrita, impresos publicitarios, catalogos, entre otros, y de 5 afios para cajas y

etiquetas.
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Tabla 11. Variables politicas

No. VARIABLES O/A|OM|om |AM|am
9 |Cluster O | X

10 |Estabilidad politica del pais A X

11 | Entes estatales reguladores @) X

12 |TLC O | X

Fuente: Elaboracion propia

6.1.4. Entorno Legal.

Para el sector de la industria grafica las leyes, decretos y reglamentaciones que se

encuentran directamente relacionados son las siguientes:

Ley 23 de 1982: Derechos de autor.

La ley 23 de 1982 en su primer articulo, indica que:

“Los autores de obras literarias, cientificas y artisticas gozaran de proteccion para sus obras
en la forma prescrita por la presente ley y, en cuanto fuere compatible con ella, por el derecho
comun. También protege esta ley a los intérpretes o ejecutantes, a los productores de

fonogramas y a los organismos de radiodifusion, en sus derechos conexos a los del autor”

Aquellos autores gozan de la libertad de poder vender u ofrecer gratuitamente sus obras
con sus términos, o de igual manera reproducirlas, ya sea a través de imprenta, grabado,
copias, molde, fonograma, fotografia, pelicula cinematografica, videograma, y por la

ejecucidn, recitacion, traduccién, adaptacion, exhibicidn, transmision, entre otras formas.
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Por lo tanto todos los gréaficos, iconos, logos o imagenes que sean de propiedad del cliente,
no podrén ser manipulados para otro fin diferente al pactado, esta ley va de la mano con el

decreto el cual regula la proteccion del uso de datos, desarrollado mas adelante.

Ley 9 de 1979: Proteccion del medio ambiente, descargo de residuos.

Para la disposicion de los residuos, la ley en su articulo 91 manifiesta que las empresas
deberén tener una adecuada distribucion de sus dependencias, con zonas especificas para los
distintos usos y actividades, claramente separadas, delimitadas o demarcadas y, cuando la
actividad asi lo exija, tendran espacios independientes para depdsitos de productos terminados
y demas secciones requeridas para una operacion higiénica y segura. De igual forma, los
residuos liquidos no deberan ser descargados en calles, canales de agua lluvia y deberan tener

un sistema de alcantarillado que le permita el natural drenaje de las aguas.

ISO 12647-2: Impresion offset estandarizada.

El conjunto de normas de la ISO 12647, habla de los estandares internacionales para la
produccion de material impreso en el sector de las artes gréaficas, en la segunda parte se enfoca
en la impresién offset y estandariza los tipos de papel, codifica el color para que sean vistos
como numeros, con el fin de que todos en el medio se comuniquen de la misma manera, de tal

forma que se eviten reprocesos, errores, se mejore la productividad y se controlen los costos.
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ISO 9001 de 2015

Adoptar el sistema de gestion de la calidad, le permite a las empresas mejoras en los
procesos y en el resultado final del producto, la norma ISO 9001 de 2015 esta enfocada en el
desarrollo sostenible de las organizaciones. A su vez, busca la satisfaccion del cliente al
ofrecerle un producto constante y sin variaciones en su calidad y poder controlar y planificar

las acciones preventivas ante los posibles riesgos.

llustracion 17. Sistema de gestion de la calidad
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Fuente: NORMA 1SO 9001 2015

Por lo anterior esta enfocada en los procesos mediante el ciclo PHVA (Planificar - Hacer -
Verificar - Actuar) el cual le permite la gestion de los recursos y la deteccion de los riesgos

inherentes.



108

Los principios en la cual estd basada esta version son: enfoque al cliente, liderazgo,
compromiso de las personas, enfoque en procesos, mejora, toma de decisiones basados en

evidencia y gestion de las relaciones.

lustracion 18. Ciclo PHVA aplicado a los principios de gestion de la calidad

Sistema de Gestion de la Calidad (4)
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Fuente: NORMA 1SO 9001 2015

Decreto 1377 de 2013

El cual reglamenta parcialmente la Ley 1581 de 2012, que habla de la proteccion de datos

personales.
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En su articulo cuarto, el decreto habla de la autorizacion para la recoleccion de datos
personales, y expresa que el uso de ellos solo se debe limitar para la finalidad para la cual han
sido recolectados, por lo anterior debe ir descrito cual va a ser el procedimiento para la

recoleccion y manejo de la informacién y la necesidad del requerimiento de la informacion.

Este debe ir en un documento donde se especifiquen datos de los responsables del manejo
de la informacion, asi como la finalidad, derechos que le son conferidos, fechas de vigencia y

explicitamente la autorizacion por parte del titular.

Ley 98 de 1.993: La ley del libro

Declara al sector como industria. Define la cadena de valor que gira alrededor del
libro. Establece exenciones para la importacion de papel, cartéon y otros insumos.
Apoya la libre circulacion del libro en Colombia y en América Latina, la posicion de
Colombia como un gran centro editorial, la produccién intelectual de los escritores y
autores Colombianos y por ultimo determina los incentivos de caracter fiscal e
impositivo Servicio Nacional de Aprendizaje - Sena y mesa sectorial de la industria

grafica, (2000).

Tabla 12. Variable legal

No. VARIABLES O/A|OM|om |AM | am
13 |Leyes, decretos y reglamentos 0] X
Fuente: Elaboracién propia
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6.1.5. Entorno Ambiental

El desarrollo del entorno, se basaré en el informe de sostenibilidad de la industria gréfica,

hecho por Andigraf para los afios 2017-2018, en donde se tocaron temas como el consumo de

papel y su pronostico, los ResPel, la gestion de RSE y la cadena de Valor.

llustracion 19. Evolucion de la produccion de papel y carton en el mundo
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Fuente: ANDIGRAF

Se puede evidenciar, que a pesar de que se piense que la inclusién de la tecnologia podria

afectar el uso del papel, las cifras demuestran que el consumo aumenta con el pasar del

tiempo, en Colombia la produccién de pulpa de papel alcanza las 440 mil toneladas.
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lustracion 20. Evolucion de la produccion de papel y carton en Colombia
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De los valores anteriores el consumo de papel se ve reflejado en los siguientes usos para la

industria:

llustracion 21. Consumo de papel
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Dicho gréfico es claro al indicar que la mayoria de las empresas estan enfocadas en la
publicidad y los productos comerciales, seguidas de la fabricacion de etiquetas y las

impresiones editoriales.

En cuanto a los Residuos Peligrosos, la industria grafica produce un total de 3 millones de
kilogramos anualmente, en donde las tintas y el polvo de las mismas representan la gran

mayoria de los desperdicios.

Tabla 13. Residuos peligrosos

Tipo de desecho Participacion Kilogramos
Por produccién y utilizacién de tintas 51% 1.594.430
Por produccion y utilizacion de quimicos 24,43% 763.679
Por produccion y utilizacion de disolventes
organicos 7,30% 228.134
Desechos de aceites 3,18% 99.256
Desechos de resinas 2,45% 76.485
Desechos industriales varios 2,28% 71.276
Otros desechos 9,37% 292.851
Total 100% 3.126.111

Fuente: ANDIGRAF

Otras preguntas realizadas estan enfocadas en la reaccion frente a los impactos ambientales

y la colaboracion con los clientes es decir, la cadena de valor.
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llustracion 22. Cadena de valor ambiental
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Fuente: ANDIGRAF

Para verificar el grado de responsabilidad social de las empresas del sector, Andigraf,
realiz6 una encuesta en donde buscaba identificar la formalidad, certificaciones o si existia

una politica de RSE.

Los resultados arrojaron que el 53.7% de las empresas consultadas contaban con
certificaciones y estaban en la formalidad y el 43.9% estaba buscando esas certificaciones. La
mayoria de las certificaciones que exige el medio son ISO 9001, ISO 14001, SMETA,

certificado de calidad y certificado de responsabilidad social entre otras.

Cuando se les preguntd por la politica de RSE solo el 36.6% de los encuestados
manifestaron tener las estrategias, planes de accién y compromisos respecto a la
responsabilidad social, dentro de ellas informaron que el 63.4% de las empresas encuestadas

no laboraba con menores de edad y tenian la declaracién explicita de no hacerlo.
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llustracion 23. Sectores que exigen certificaciones ambientales
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Es importante resaltar que la mayoria de las empresas que trabajan con el sector grafico, no
les exigen ningun tipo de certificacion ambiental, social o de sostenibilidad, en cierta medida
se puede decir que este no es un factor importante para las entidades del pais, seguido de este
porcentaje el sector que exige este tipo de certificaciones es el de los alimentos, con un 34%,
segun las empresas encuestadas, esto se debe a las regulaciones que tiene este tipo de sector
por tratarse de una industria que esta directamente relacionada con lo que consumen los

colombianos.

En tercer lugar esta el sector cosmético con el 27%, entendible por tratarse de productos
que afectarian el cuidado de la piel, le sigue el sector farmacéutico con el 24% vy las bebidas

con el 15%.
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Cabe resaltar que en la industria grafica, el hecho de que la solicitud expresa de
certificaciones ambientales u de otro tipo no sean a veces solicitadas por el grueso de las
empresas, se debe en gran parte a que el tamafio de muchas de ellas no permite destinar un
presupuesto para ejecutar un proyectos que permitan obtener estas certificaciones y muchas

de ellas se debaten en el dilema de sostenibilidad financiera frente a determinada certificacion.

Tabla 14. Variables ambientales.

No. VARIABLES O/A|OM|om |AM|am
14 | Consumo de papel @) X

15 | Residuos Peligrosos A X

16 |Responsabilidad Social Empresarial | A X

17 | Cadena de Valor A X

Fuente: Elaboracion propia

6.1.6. Entorno Tecnoldgico

De acuerdo con Hurtado (2013), las nuevas tecnologias de la informacién y
telecomunicaciones, movilizan al sector grafico hacia el desarrollo de productos y servicios
que estén a la par con el desarrollo que se evidencia en otros sectores, permitiendo elevar la
competitividad de las empresas a nivel local e internacional. En Hurtado (2013), Maria Reina
Andrade, ex presidente de la Asociacion Colombiana de la Industria Gréfica, haciendo

referencia al asunto, afirma:

En este momento, no sentimos como impresores y nuestros clientes nos tratan como sastres

del papel. Eso tiene que cambiar, tenemos que ser creativos: por ejemplo, si el negocio es la
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impresion de libros, pues hay que empezar a incursionar en la generacion de contenidos,
sefialo la dirigente gremial en la presentacion de resultados de la industria grafica para el 2010

ante sus afiliados en Antioquia. (p.55)

Segun el ultimo informe de ANDIGRAF el sector de las impresiones ha aumentado en un
1.7% en el 2018 el cual ha sido uno de los mayores incrementos en los Gltimos afos,
argumentaron que en solo 11 de las empresas mas visibles del sector, recaudaron ingresos
operacionales de alrededor de $121.388 millones y ganancias por $2.726 millones, y se lo
atribuyen a que estas empresas han comprendido que la digitalizacion no es una amenaza,

sino oportunidad de mejora.

Por lo anterior las tendencias en el sector de la impresion estan enfocadas en: Impresion
interactiva, sostenible y digital. Siendo asi, se identifica que la impresion interactiva esta
encaminada a establecer otros canales de comunicacion con el cliente -fuera del clésico
establecimiento comercial-, busca que la interaccién con el cliente pueda llevarse a cabo a
través del computador, celular, tablets, codigos QR. Es una manera llamativa y atractiva.
Segln Deloitte, 1 de cada 5 empresas estan dispuestas a pagar un 20% mas por un producto

personalizado.

La impresion sostenible busca ahorrar el consumo de energia, recursos naturales y reducir
los desperdicios generados por la actividad, como ejemplo la empresa Agfa Gevaert
Colombia, presento en la décimo cuarta version de Andigrafica una “plancha de aluminio pre-

impresion que integra una goma a base de fécula de papa que disminuye los tiempos de



117

prensa, la reduccion de las evaporaciones malsanas y aumenta la calidad del color”

(LatinPyme, 2019)

En cuanto a la impresion digital, lo que esta busca es reducir los tiempos de impresion y el
gasto energético, ejemplo de ellos es la empresa Grafitintas, quien busca implementar este

tipo de maquinaria con el fin de ofrecer una mejor calidad en las impresiones.

Los nuevos modelos de negocios que surgen a través de la llegada de nuevas tecnologias

son:

e Web to Print: no es un modelo nuevo, de hecho ya se ha venido desarrollando
desde el 2008, sin embargo las empresas no han sabido implementarlo y sacarle el
mayor beneficio, El Web To Print o W2P es una herramienta que permite que los
clientes realicen pedidos, carguen archivos, tengan el acompafiamiento de los
asesores para poder crear su contenido a través de la internet, poder saber cual es el
precio que van a pagar, obtener una vista previa del producto y efectuar la compra.
Por lo que se convierte en una herramienta del mercadeo en donde las visitas a una
pagina web se conviertan en compras, facilita que los logos de los clientes, por ser
este uno de los activos mas importantes de la empresa, no sufra alteraciones de

color, tipo de letra o forma, lo que permite la satisfaccion del cliente.

e Impresion bajo demanda: como su nombre lo indica es el proceso de imprimir un

libro solo cuando el cliente lo solicita, se suele imprimir a través de impresion
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digital y no offset, por el largo procedimiento que esta implica comparandola con la

digital. A continuacién se presenta el esquema de este modelo.

llustracion 24. Proceso impresion bajo demanda
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Fuente: Tregolam

Las ventajas que trae este modelo, van encaminadas en la disminucién de gastos al
momento de imprimir cierta cantidad de libros que pueden o no venderse, al ser por pedido se
evita tener un stock incierto, el libro puede conseguirse en cualquier parte del mundo, ya que
este modelo permite que las librerias asociadas puedan tener digitalmente el contenido para

ser impreso cuando se requiera, se puede acceder a este desde cualquier lugar.

Las desventajas de este modelo es que muchos lectores buscan adquirir su producto de
forma inmediata o la compra se realiza porque al pasar por una tienda lo ven y desean
obtenerlo, ya que este modelo solo permite la materializacién del libro una vez el pedido ya se

ha realizado no es posible tenerlo visible a no ser que el propietario del almacén lo imprima
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como muestra y establece que el producto llega por encargo, de igual manera esta sujeto a la

disponibilidad de la mensajeria y tiempos de entrega.

e El disefio ecoldgico y el disefio sostenible: Por su parte el disefio ecolégico es una
metodologia que trata de identificar desde el momento en el que se esta planeando
el producto, cual serd el embalaje, etiquetas o publicaciones, cuéles serdn los
impactos medioambientales que tendrd que afrontar el cliente, durante el ciclo de

vida del producto.

[lustracion 25. Disefio ecoldgico.

MATERIAS PRIMAS

RECICLAJE

FABRICACION

DISENO ECOLOGICO

REUTILIZACION
ENSAMELAJE

EMBALAJE
REFARACIOM
TRANSPORTE

Fuente: Tregolam

Por otra parte el disefio sostenible incluye el disefio ecoldgico pero también tiene en cuenta

la estabilidad social y econdmica, teniendo en cuenta los recursos presentes y las generaciones
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futuras, a través de la eleccion de tintas a base de aceites naturales, impresion sin alcohol o el
offset sin agua, bolsas ecoldgicas o incluyendo el disefio como forma de enviar un mensaje,

por ejemplo en el consumo de toallas de papel para secarse las manos:

llustracion 26. Ejemplo disefio sostenible

save capec - save the planet (G
-

Fuente: Anuncio de la WWF.

Tabla 15. Variable tecnoldgica.

No. VARIABLES O/A|OM|om |AM | am
18 | Tendencias tecnoldgicas O | X
Fuente: Elaboracion propia

6.2. Andlisis interno

Como se ha mencionado anteriormente, Online Grafika es una empresa joven en el

mercado, vulnerable a los cambios econdmicos en las que se generan en su entorno, pero
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también con capacidades para atender nichos especificos que en muchos casos son
descartados por empresas de mayor tamafio, por ello el desarrollo de este anélisis, servira de
base para poder determinar fortalezas y debilidades que enfrenta la empresa. El analisis se

efectud en las &reas conocidas de toda organizacion, dentro de una estructura funcional.

6.2.1. Area comercial.

Con 3 afios de actividad comercial de la empresa, esta area ha logrado fidelizar clientes
importantes y a su vez desarrollar nuevos clientes; esta area puede ser considerada una de las
més importantes de la organizacién sino la mas, porque de ella depende la sostenibilidad,
proyeccion y los resultados que necesita una empresa pequefia con pocos afios de constitucion
para ser competitiva. Se destaca en esta area la pasion por ofrecer a los clientes un servicio

maés allé de lo que ellos solicitan, que en palabras del gerente se menciona que:

“el servicio al cliente especializado es casi que la gran propuesta de valor de la empresa,
porque al vernos limitados en muchos recursos frente a la competencia, hemos optado
por ofrecer un servicio casi que Unico, antes dé y después dé, pues s6lo asi hemos
logrado la confianza de empresas y personas que nos dieron la oportunidad de
desarrollar un producto o servicio y que ahora se han convertido en clientes fidelizados,
donde a su vez nos han referido favorablemente con otros, incrementando, extendiendo
las redes de contactos que ahora son bases de datos de clientes y generando beneficios a

la empresa”.
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Desde el area comercial se ha gestado el desarrollo de publicidad en medios digitales, redes
sociales, e-mail marketing y Google, donde se pueda ofertar un completo portafolio de
productos y servicios, sumados a la mision de hacerse més visibles y tener mayor alcance, sin
embargo la tarea no es facil, pues no cuentan con disefiador web y/o community manager que
junto al area comercial lideren campafias publicitarias que permitan explotar el nombre de la
empresa y lo que pueden hacer, simplemente las publicidad digital, al igual que la impresa, la
hacen ocasionalmente, dejando toda esta tarea en manos de los métodos tradicionales para
realizar transacciones comerciales con los clientes. La empresa hace esfuerzos por mantener y
obtener nuevos clientes y logran, mas por el voz a voz que por tener una estrategia sélida que

permita incrementar su cartera de clientes.

Respecto a las relaciones comerciales con sus proveedores, se evidencia que han logrado
consolidar algunos actores claves para el desarrollo de las actividades de la empresa, es claro
que esto es muy importante para ellos porque al no contar con todos los medios de produccion
(maquinas de impresion, terminados y/o acabados especiales), requiere de estrechas
relaciones comerciales que les facilite el curso normal de sus operaciones, sin embargo, hay
relaciones comerciales por renegociar, pues hay compras de materia prima que no se manejan
con linea de crédito y tienen que comprar de contado, poniendo en riesgo la liquidez
financiera de la empresa y llevando a que elementos claves del proceso de produccién tengan

riesgo de retrasarse.

En cuanto a los clientes se evidencia que su gran mayoria generan pago de facturacion a 30

dias, sin embargo hay algunas empresas con facturacion a 45 y 90 dias, donde se evidencia en
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muchos casos el retraso en pagos y que pueden poner en riego financiero a la empresa. Por el
lado de los clientes pequefios, pymes y personas naturales, pagan de contado, elemento clave

a considerar para una estrategia comercial hacia nuevas empresas y emprendimientos.

Hay un elemento importante a destacar y es que su mayor cliente es la empresa Manitoba
SAS, de la cual depende 70% la facturacion de la empresa, un riesgo muy alto que puede
desequilibrar la sostenibilidad y proyecciéon de la empresa, por ello el &rea comercial y
gerencia deben aunar esfuerzos para aumentar la participacion de clientes y las compras de los

que ya forman parte de una relacion comercial.

La red de distribucion de los productos dentro de la ciudad de Cali es apoyada por un
servicio de mensajeria que se contrata por servicio y donde el gerente también apoya,
dependiendo de la urgencia y disponibilidad de los mensajeros. A nivel nacional, la

distribucion de productos se hace con empresas de mensajeria especializada.

Tabla 16. Variables del area comercial

No. VARIABLES F/ID|FM |fm|dm|DM
1 |Cuota de mercado: dependencia de un cliente D X
2 | Caracteristicas del producto: portafolio diversificado F | X
3 |Imagen corporativa (buena relacién con clientes y proveedores) | F X
4 | Minima fuerza de ventas D X
5 |Poca publicidad y promocion del servicio D X
6 | Servicio post venta F | X

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.2. Area tecnologica.

La empresa Online Grafika mantiene soporte tecnolégico para algunos de sus procesos, sin
embargo en la informacion suministrada desde la gerencia, hay riesgos altos que se toman por
cuenta de no disponer de una infraestructura necesaria para hacer un seguimiento eficiente.

Todas las areas de la empresa se ven permeadas por este factor, unas mas que otras.

Dado el tamafio de la empresa y su reciente constitucién, hay herramientas que con
dificultad se pueden obtener financieramente, sin embargo, para responder con eficacia a sus
clientes, Online Grafika se apoya en la eficiencia de los procesos que ofrecen sus proveedores
mas cercanos y para ello préacticamente han logrado construir un ecosistema de aliados
estratégicos, que colaborativamente logran generar soluciones, impulsando mutuamente su
competitividad e incrementando el valor de sus productos y servicios. Todo ese sistema
asociativo, permite principalmente que la produccién pueda realizarse en términos de buenos
resultados y de ahi la fidelizacion de muchos clientes, pero en términos de la empresa, hay
mucho desgaste horas hombre por cuenta de la no optimizacién de procesos. En palabras del

gerente de la empresa:

“Una de las causas de que no haya una mayor productividad y rentabilidad de la empresa,
es no contar con todo el equipo de trabajo que la empresa requiere, en mi caso me encargo de
la gerencia, area comercial y produccion, y el ser una persona multitareas, aunque eficiente,
puede llevar a que errores se produzcan por el olvido de algin elemento clave en la

produccién de uno o varios productos. Creo que la implementacion de una ERP (Sistema de
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planificacion de recursos empresariales) nos vendria muy bien. Tenemos el CRM de Zoho,
adquirido en la interfaz de las cuentas de correo, pero ni lo usamos. Aunque la empresa fue
creada con una vision de automatizar procesos y minimizar tiempos, seguimos sin poder

ponerlos en practica”.

Online Grafika tiene mucha operacion estratégica que se realiza manualmente, disponen de
algunas herramientas que pueden ayudar a optimizar procesos y aumentar la productividad,
pero no han logrado darle el uso requerido, contar con un sofware CRM (gestion de relaciones
con los clientes) y no aprovecharlo, obliga a que la gestion comercial, el mercadeo y el
servicio postventa, mantengan sus procesos de una manera tradicional a obsoleta, contrario a

lo que dictan las nuevas tecnologias: reducir el trabajo manual.

En el area de contabilidad y finanzas se puede apreciar que cuentan con herramientas que
les permite medir el estado de la empresa, especificamente en estas 2 areas, prueba de ello es
el buen manejo financiero y contable de la empresa, atendiendo los requerimientos de ley y de
los recursos econdmicos para la financiacion de toda la actividad de la empresa. Esta area

entrega a la gerencia estados financieros y proyecciones que favorecen la toma de decisiones.

Por el tamafio de la empresa y los recursos limitados, se dificulta la inversion en
investigacion y desarrollo; la empresa tiene como proyecto innovador y altamente competitivo
el traslado de toda su actividad comercial hacia su pagina web, un e-commerce de productos

impresos y digitales, buscando migrar parte su oferta actual hacia el marketing digital.
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Online Grafika no ha invertido en la capacitacion y entrenamiento de los empleados, el

conocimiento que se ha requerido para la realizacion de sus funciones, se ha obtenido a través

de la experiencia.

Tabla 17. Variables del &rea tecnoldgica.

No. VARIABLES F/ID |FM [fm|dm | DM
11 | Tecnologia disponible D X
12 | Esfuerzo en Investigacion y Desarrollo D X
13 | Asimilacion de tecnologia adquirida D X

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.3. Area de recursos humanos.

En relacién al area de la gestion del talento humano, se evidencia que el personal cuenta

con el conocimiento técnico y profesional para cumplir con las obligaciones que sus funciones

demandan, y a su vez, algunos ponen al servicio de la empresa, habilidades y talentos

secundarios que ayudan a la empresa cuando se requiere de ayuda extra. La empresa

considera importante que las personas complementen sus conocimientos y estan abiertos a

considerar la flexibilizacién de sus horarios laborales si hay lugar a ello. Se considera

importante incentivar a las personas y no solamente desde el factor econémico, tener buenas

relaciones laborales abre un espacio para socializar mas con ellos y asi es percibido, como lo

afirma el Contador Publico de la empresa:

Entender que una no hace parte de una empresa sélo por necesidad y que mis

recomendaciones son tenidas en cuenta, apreciadas y valoradas, me da la satisfaccion que
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hago parte de Online Grafika no como una ficha que ponen y quitan, sino, como una persona

y profesional valiosa y respetada. Esto me permite dar mas de mi cuando pueda hacerlo.

Respecto al clima laboral, en palabras de una de las personas de produccion:

“El respeto en general, es el factor clave para que yo y creo que los otros comparieros,
podamos realizar cada uno de los trabajos que nos encomiendan, por esto no tengo
comentarios graves sobre otras personas, lo normal es que haya alguna diferencia por
algo en particular, pero hasta ahora no he visto personas cargadas de comentarios

altamente negativos. Nos reimos y se trabaja bien”.

En cuanto a la participacion de las personas respecto a disposicion para hacer y colaborar,
se describe por parte de la gerencia que es buena y se nota el interés por ayudar y querer hacer
las cosas, después de todo es una empresa que con 3 afios de constitucion, que necesita de un
compromiso mayor, para que las personas que dependen de ella, puedan continuar e
incrementar el beneficio que obtienen de ella. Se debe aclarar que la empresa no cuenta con
muchas personas de contratacion directa y se obliga a tercerizar el servicio, por tanto depende
mucho de las buenas relaciones con las personas, a pesar de ello se presentan en ocasiones
incumplimientos en los tiempos de entrega segun los acuerdos que se hayan pactado con ellos,
un problema que en muchos casos se traslada al cliente o que obligue a la Online Grafika a

tener que contar y contratar personal adicional para subsanar problemas que se presenten.
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Tabla 18. Variables del drea comercial.

No. VARIABLES F/ID|FM|fm|dm|DM
7 | Sistema de incentivos: motivacion F X

8 | Clima laboral F | X

9 |Nivel de formacion F X

10 | Nivel de participacion D X

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.4. Area de produccion.

La empresa dispone de una estructura de costos manual, el cual se realiza de acuerdo a la
solicitud especifica del cliente, las especificaciones en los productos cambian regularmente, se
hacen a la medida del cliente. La cantidad de productos y servicios que conforman su
portafolio y los cambios frecuentes en los precios de la materia prima, complican un poco
definir una estructura que aplique sobre periodos de tiempo., El costeo de productos se realiza
con la ayuda del programa Excel, donde se ingresan todas las caracteristicas del producto,

proveedores, precios, margen de utilidad y precio de venta.



Tabla 19. Formato de cotizacion en impresion

imp

papel

planchas

tintas

positivo

clisé estampado
estampado cinta roja
troquelado

$320.000,0
$1.055.088,0
$54.000,0
$25.000,0
$0,0
$30.000,0
$520.000,0
$180.000,0

Lito. Fernandez COSTOS VARIABLES
Dispapeles
Alfascanner

Tintascol

Fotograbado del valle
Adolfo Benitez
Adolfo Benitez

corte $35.000,0 Adolfo Benitez
revision y empaque $20.000,0 Terminados ROA
laminado mate en frio $560.000,0 Troqueles INC
troquel $0,0

otros $0,0

pre prensa $20.000,0

costo total $2.819.088,0 transporte  $ 100.000,0
precio de venta $4.173.582,2

util bruta $1.254.494,2

vr unt $321,0

STK DOYPACK NAVIDAD TAMARNO 220*160mm
CANTIDAD 13.000 unidades
MILLARES IMPRESION 4

VR MILLAR $80.000,0 tintas 6*0
VR PLIEGO adh seg. Fasson $1.2240 DISPAPELES
CANT. PLIEGOS 862

CANT. TAMARNOS CON SOBRANTE 3448

CORTE 500*350

CABIDA X PLIEGO 4

CABIDA X TAMANO 4

LAMINADO FRIO $ 140.000,0

CANTIDAD MILLARES LAMINADO FRIO 4

VR MILLAR TROQUELADO $45.000,0

CANTIDAD MILLARES TROQUELADO 4

CANT. PLANCHAS 6

VR PLANCHAS $9.000,0

Fuente: Online Grafika SAS.
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La empresa no cuenta con certificaciones de calidad, pero se apoya en proveedores que Si

cuentan con ellas, uno de sus aliados estratégicos es la empresa Litografia Fernandez, que

cuenta con ISO 9001 y favorece el control a los procesos en los servicios que se contratan con

ellos. Para el caso de cliente Manitoba, que es el Unico que hasta ahora exige que sus

productos sean entregados siempre con certificado de calidad, se utiliza la tabla maestra o

militar estandar, con ella se evalUa los criterios minimos para que el producto cumpla con los

requerimientos de calidad.



llustracién 27. Tabla maestra — militar estandar.

ONLINE GRAFIKA

TABLA MAESTRA NIVELES DE CALIDAD ACEPTABLE
(INSPECCION NORMAL)
TAMANO DE LOTE [ N.I.G TAMANO A 0.86 B 1.0 C 4.0
[ OEMUESTRA| AC | RC | AC | RC | AC | RC
2 a 8 A 2 il | |
9 a_ 15 B 3 ! I o !
16 a 25 C 5 $ | f
26 a 50 D 8 v | v | v | *
51 a 90 E 13 v - 0 1 1 2
91 a 150 F 20 1 o [ 1 4? ; T 2 3 ]
151 a 200 G 32 f f v i v 3 4
200 a 500 - 50 v | v | 1 2 5 | 6
501 a 1200 J 80 i 2 | 3 7 | 8
| |
1201 a 3200 K 125 2 3 3 ] & 10 1
3201 a 10000 L 200 3 | & s | 6 14 15
10001 a 35000| ™ 31§ -3 6 7 8 23 ' 22 |
35001 a 150000 N 500 7 8 10 | 11
150001 a 500000 P 800 10 | 11 14 15
500001 a MAS Q 4250 14 | 15 21 22
R 2000 21 22 A A [

N.I.G = NIVELES DE INSPECCION GENERALES
= NUMERO DE ACEPTACION

AC
RE

?

NUMERO DE RECHAZO

= USAR EL PRIMER PLAN DEBAJO DE LA FLECHA
SI EL TAMANO DE LA MUESTRA ES IGUAL O MAYOR AL
TAMANO DEL LOTE, REALIZAR UNA INSPECCION
AL 100%.

‘ = USAR EL PRIMER PLAN DE MUESTREO ENCIMA DE LA FLECHA.

Fuente: Online Grafika SAS.

JUNIO 08 DE 2.015
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llustracion 28. Certificado de calidad

Cliente
Item/Ref. 3368

CERTIFICADO DE ANALISIS Y CONFORMIDAD

Codigo cliente

INFORMACION DEL PROVEEDOR INFORMACION DEL CLIENTE
MANITOBA Tamano de lote 5000UNID Cantidad recibida

Tamano de la muestra __200UND Fecha de anélisis
Producto _STKMIXORIGINAL 50G No. Lote 1413 Tamano muestra

Cantidad cajas y/o paq 1 PAQUETE isi
Orden de compra __25080 # Factura
Fecha de fabricacion 02/12/2019 Fecha de analisis __%%/'2/201% # Remision

17299

# Factura 240

1. ANALISIS DE LOS ATRIBUTOS
DEFECTOS TOLERADOS. Nivel de inspeccién Normal =0 - Critico (AQL) = 0,86% =A Mayores (AQL = 1,00%) =B Menores (AQL = 4,00%) = C

# Reporte de analisis.

ANA

DESCRIPCION DE DEFECTOS A

ISIS DEL PROVEEDOR
B C

A

RESULTADOS DE LA INSPECCION
B

Texto diferente

| Color diferente

Legibilidad en texto

A Desregistro en la impresion

| Embotamiento

Baja adherencia (adhesivos)

Diseno diferente

Cédigo de barra no legible

ion final

Repise que afecta la p

|

Brotes de pegante

| Grafado mal delineado

Borrones - Manchones

ustrato con poco brillo

alta de 1/2 corte en etig.

Excesivo 1/2 corte en etig. adhesivas

Variacién de tono

Leve desregistro en la impresién

Manchas por defecto en el material

Impresion levemente manchada

C Repise que no afecta la impresion

Leve embotamiento de textos

Puntos en laimp

Leves di en laimp

[TOTAL

| GRADOS DE ACEPTACION | 3

2. ANALISIS POR VARIABLES

ANALISIS

ESPECIFICACIONES

RESULTADOS SCC

RESULTADOS CLIENTE

DIMENSIONES

Largo (mm)

| Ancho (mm)

CODIGO DE BARRAS

ia en las i i dadas por el cliente con una variacion permisible de +/- 1,5mm

A [ Revisién de estandar de color |

B ITEM - SIMBOLO - CODIGO - REFERENCIA [
Cédigo de barras |

OBSERVACIONES

Aprobado |:|

ANALISTA PROVEEDOR

ANALISTA CLIENTE

Rechazado I:I

Cra. 98C #54-86 -Tel. 3397673 - Cel. 3172256398 - Cali/Colombia

www, fika.com.co - com

Aprobado I:|

Rechazado I:I

FORQC.01 Ver.00 Mar 2016

Fuente: Online Grafika SAS.

131



132

La calidad en los procesos s6lo se mide en el &rea de produccion, en las otras areas de la

empresa no hay definido un programa o indicadores que permitan hacerlo.

Las caracteristicas del proceso de produccién muestran que se sigue una estructura, una
orden de produccién donde se consigna toda la informacidn necesaria referente al cliente, al
producto, materia prima, procesos de impresion y terminado. Cuando el trabajo se entrega a
un tercero para que continle con uno o varios procesos, se emite una orden de produccion por
via electronica (correo) o se entrega por escrito en las instalaciones del proveedor o las

propias (si este recoge el material en la empresa).

En cuanto a niveles de productividad, la empresa no tiene como medirlos y tomar
decisiones a partir de ellos. Las decisiones hacia la productividad se toman en base a la

observacion de las personas que ejecutan los procesos.

Los computadores (4), de los cuales dos son de escritorio, son los bienes de equipo que
dispone y que constituyen una parte muy importante del capital de la empresa, esto porque no
cuentan con otros medios de produccion necesarios para la transformacion de la materia prima

en producto terminado (maquinaria industrial).



Tabla 20. Variables del area de produccion.
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No. VARIABLES F/ID|FM |fm|dm|DM
14 | Estructura de costes D X

15 | Control de calidad F F

16 | Caracteristicas proceso de produccion F X

17 | Nivel de productividad D X
18 | Situacion de los bienes de equipo D X

Fuente: Elaboracion propia.

6.2.5. Area de direccion y organizacion.

El estilo de direccion es democratico, pues el gerente escucha las opiniones de los

colaboradores, las tiene en cuenta debido a que considera que ellos son los que tienen el

contacto directo dia a dia con el proceso, sin embargo, al final es él quien toma la decision; en

entrevista con el gerente también argumenta que es un lider transformacional, puesto que

busca que los trabajadores se inspiren y sean innovadores en el desarrollo de su labor,

manifiesta también que apoya a que estos no siempre dependan del trabajo que él les brinda,

sino que quieren que emprendan.

En el anélisis del organigrama se puede evidenciar que por su aspecto y forma es de tipo

vertical, lo cual indica que al inicio de este se encuentra ubicada la gerencia, en donde se

toman las decisiones y bajo ella estan las diferentes areas, por su clase se enfoca en las

unidades organizacionales, dependiendo de cada departamento y estableciendo las relaciones

entre las areas de acuerdo al proceso productivo.
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Durante el desarrollo de un proyecto o el pedido de un cliente existen diversos métodos o
formas de llevar a cabo la planificacion y control de un proceso, todo esto dependeré del tipo
de solicitud, puede darse casos en que el cliente tiene el disefio y las especificaciones en
mente y solo desea la reproduccion de su idea, esto se ve en organizaciones grandes, o puede
darse el caso en que el cliente requiere de una asesoria especializada y por lo tanto de un
servicio adicional, en ambos casos Online Grafika controla el proceso de produccion a través
de formatos, con el fin de entregarle al proveedor las especificaciones del producto y por
medio de listas de chequeo ir evaluando si se estd cumpliendo con el cronograma y los
entregables, sin embargo a nivel interno este control no se realiza de manera tangible o

explicita.

Por su parte en la planeacion estratégica, la empresa desde su nacimiento ha buscado tener
una presencia alta en el medio digital, para lograrlo se ha propuesto ir escalando en el mundo
virtual, inicialmente busca darse a conocer por medio de redes sociales en donde la finalidad
es redirigir a los posibles clientes a la pagina web en donde ampliarian la informacion y
tendrian mayor conocimiento sobre lo que es y lo que hace Online Grafika, esto ya se esta
Ilevando a cabo, ahora el objetivo es poder comercializar sus productos a través de la red,
poder llevar la pagina al siguiente nivel, en donde se vuelva interactiva y se pueda realizar e-

commerce lo cual ha sido la vision del gerente.

Online Grafika no tiene de manera tangible bases de datos o un sistema de informacion que
le permita tomar decisiones apoyadas en modelos, sin embargo, existen dos fuentes que le

permiten identificar y validar si un proyecto es viable o no, una de ellas es cuantitativa y son
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los estados financieros y los flujos de caja, estos le dan la base para verificar si pueden
realizar un negocio desde el ambito financiero, la otra fuente es cualitativa, es decir la
experiencia e intuicion, al haber trabajado durante muchos afios en el sector de las artes
graficas como empleado, le ha dado al gerente las habilidades para detectar cuando puede o

no acceder o incursionar en un proyecto.

Para estudiar a fondo la cultura organizacional de Online Grafika, el equipo se basaré en

desarrollar los elementos de la cultura descritos en la siguiente ilustracion.

[lustracion 29. Elementos de la cultura empresarial.

Lengua je Creencias

Rituales Valores

Mitos Simbolos

Comunicaciones

Fuente: Escuela Internacional de Profesionales y Empresas.

Online Grafika cree gue es una organizacion que esta enfocada en el crecimiento, tanto en
su planta, personal, portafolio de servicios, como en el fortalecimiento de los valores y el

desarrollo personal y profesional de sus empleados. En el &mbito de los valores, de acuerdo a
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la entrevista realizada al gerente se pueden evidenciar que estan presentes la actitud de
servicio, la innovacion, el respeto, responsabilidad y orientacion al logro, y esto ha

contribuido a que la empresa sea reconocida.

Es complejo la asignacidon a una persona como un simbolo, puesto que el éxito de la
empresa se debe a las diferentes caracteristicas y aportes que hace cada colaborador, sin
embargo, se puede tomar como ejemplo al mismo gerente, el cual se desempefia en diferentes
roles con el fin de sacar su empresa adelante, por lo anterior, él mismo se comunica de tal
forma que sus empleados puedan interpretar sus ideas y de igual manera se sientan con la

tranquilidad de hacer sus aportes y tener la certeza que seran escuchados.

No se cree conveniente hablar de mitos y rituales pues estos se estan construyendo, debido

a que es una empresa nueva relativamente.

Tabla 21. Variables del area de direccion y organizacion.

No. VARIABLES F/ID|FM |fm|dm|DM
19 | Estilo de direccidn. F | X
20 | Estructura organizativa. D X
21 | Sistemas de planificacién y control. F X
22 | Sistemas de informacion y decision. D X
23 | Cultura empresarial. F | X

Fuente: Elaboracion propia.
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6.2.6. Area financiera

La estructura financiera de Online Grafika, refleja de ddonde provienen los recursos
financieros para hacer posible la operatividad de la empresa, esto hace referencia a las fuentes
de financiacion que estan disponibles y que posibilitan las inversiones. Este analisis encuentra
en sus resultados, que la empresa tiene fuentes de financiacién internas y externas, donde la
autofinanciacion se destaca, porque principalmente y como la gran mayoria de empresas que
nacen como emprendimientos, el acceso a los recursos econémicos externos son limitados,
donde variables como el tiempo y modelo de constitucion (persona natural o juridica) y
trayectoria en el mercado, impactan negativamente cuando de estudios de crédito se trata.
Entonces la financiacién tiene procedencia en los accionistas de la empresa, que en ocasiones
hacen préstamos a ella para financiar negocios grandes y obligaciones que no dan espera,
préstamos que se dan en ocasiones, producto de iliquidez econdémica. La devolucién de los
préstamos a sus accionistas, no se negocian considerando tasas de interés. Cabe aclarar que
esta modalidad de inyeccion financiera no se da con frecuencia, porque desde el area contable
se realiza una notable gestién de cartera y son pocos los clientes que incumplen con los

tiempos de pago acordados.

La financiacién externa ha cobrado importancia desde el afio 2.018, los recursos
economicos para la compra de materia prima con pago a 30 dias y los acuerdos comerciales
con otros proveedores para que estos facturen con fechas de pago en igual periodo, esta
permitiendo una mejor administracion de los recursos econdmicos disponibles, que significa

menores costos de produccion y mejores precios a los clientes.
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El area contable se destaca por su buen manejo, en documentos a los que se tuvo acceso, se
encuentran estados financieros actualizados y de corte mensual, con indicadores y
recomendaciones que permiten a la gerencia tomar decisiones y acciones correctivas y
preventivas a nivel general, que tienen como finalidad generar valor y desarrollo para toda la

organizacion.

Respecto al costo del capital, que es el rendimiento que la empresa espera obtener sobre las

inversiones realizadas, la informacion contable revela un retorno de la inversion de 15%.

La solvencia financiera hasta noviembre 2019, se mantiene respaldada por la inyeccién de
capital proveniente de los accionistas, que no se cimenta solamente en esa base, porque de
acuerdo con informacion suministrada por el contador publico, desde la gerencia se esta
estructurando una estrategia para incrementar la rentabilidad de la empresa, que actualmente
es de 3% y una proyeccién estimada de crecimiento de 5% a 6% para el primer afio con ella

implementada.

Actualmente la empresa tiene costos financieros menores, equivalentes al 0,3%, porque la

financiacion de capital proviene de los socios.



Tabla 22. Variables del area financiera

139

No.

VARIABLES

F/ID

FM

fm

dm

DM

24

Estructura financiera

25

Coste de capital

26

Rentabilidad de las inversiones

27

Solvencia financiera

X | X | X

28

Costes financieros

MMM mn Qg

Fuente: Elaboracion propia.

6.3.Matriz de Evaluacion de Factores Internos

En la siguiente tabla se presenta la matriz de Evaluacion de Factores Internos, en donde se

evaluaran las fortalezas y debilidades de la organizacion y se determinara que tipo de

estrategias se deben tomar desde las diferentes areas.



Tabla 23. Matriz EFI
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Factores internos clave Importan_cja Clasificac_:ic’)n Valor
Ponderacion | Evaluacion
Fortalezas
1 C_aract_e_risticas del producto: portafolio 12% 4 048
diversificado
o |Imagen de marca (buena relacion con 12% 4 0.48
clientes y proveedores)
3. | Estilo de direccion. 3% 3 0,09
4. | Caracteristicas proceso de produccion 6% 4 0,24
5 Control de calidad: seguimiento 4% 4 0,16
proveedores
6. |Rentabilidad de las inversiones 6% 3 0,18
Debilidades
Cuota de mercado: dependencia de un
1. |cliente 12% 1 0,12
Poca publicidad y promocion del
2. |servicio 8% 1 0,08
3. | Sistemas de informacion y decision. 4% 2 0,08
4. |Control de calidad: auditoria interna 4% 1 0,04
6. | Nivel de productividad 7% 1 0,07
7. | Situacién de los bienes de equipo 8% 1 0,08
8. | Tecnologia disponible 7% 1 0,07
9. |Esfuerzo en Investigacion y Desarrollo 7% 1 0,07
Total 100%

Balance negativo

Fuente: Elaboracion propia

En el balance general del analisis nos indica que el resultado es negativo, es decir que es

débil en su factor interno en conjunto, sin embargo a pesar que la importancia de la

ponderacion de las debilidades sea mayor, 57%, las fortalezas tienen un peso ponderado de
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1,63 de los 2,24 del total, lo cual nos indica que aunque hay mayor cantidad de debilidades

enumeradas, las fortalezas tienden a opacarlas y ser mas relevantes para la organizacion.

6.4.Matriz de Evaluacién de Factores Externos.

Para la Evaluacion de los Factores Externos se tuvieron en cuenta las oportunidades y

amenazas que mas impactan a la empresa.

Tabla 24. Matriz EFE.

Factores externos clave Importanf:ja Clasificac_:ién Valor
Ponderacion ~ Evaluacion
Oportunidades
1. |Tasa de interés 7% 1 0,07
2. |Tasa de desempleo 8% 2 0,16
3. | Adopcion de formas de consumo 9% 3 0,27
4. | Cluster 10% 4 0,4
5 |TLC 5% 1 0,05
6. |Consumo de papel 9% 3 0,27
7. | Tendencias tecnoldgicas 9% 2 0,18
Amenazas
1. [Competencia 13% 2 0,26
2. |Estabilidad politica del pais 8% 4 0,32
3. |Residuos Peligrosos 7% 3 0,21
4. |Responsabilidad Social Empresarial 7% 3 0,21
5. [Cadena de Valor ambiental 7% 2 0,14
Tend_epciq de consumo de piezas 1%
6. |[publicitarias 3 0,3
Total 100%

Balance Positivo

Fuente: Elaboracion propia
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Las variables externas impactan de manera positiva a la empresa, puesto que superan el
promedio ponderado de 2,5, indicando que los factores externos favorecen a la organizacion;
no hay que perder de vista que las oportunidades y amenazas tienen un valor similar, sin

embargo en este caso las oportunidades tienen un mayor porcentaje de importancia.

Para concluir con el anélisis, se tendra en cuenta el resultado del promedio de las Matrices

EFI y EFE, teniendo asi que:

Tabla 25. Promedio EFIl y EFE.

PROMEDIO EF1 Y EEE =ik — 12 ¢
EFI EFE
245 224 2.66

Fuente: Elaboracion propia

Con ello se graficara los valores obtenidos con el fin de obtener la mejor estrategia.

Tabla 26. Matriz EFI Y EFE

EFI EFE
4
3
) :
1
4 3 2 1
® EFI EFE

Fuente: Elaboracién propia
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Con un promedio de 2,45 indica que la mejor estrategia es la del cuadrante V: retener y

mantener, puesto que si el puntaje se ubica entre 2 y 2,99 se considera una posicion media.

6.5.Matriz DOFA

Con el fin de buscar estrategias basadas en los entornos externos y las areas funcionales de

la organizacion, que contribuyan al desarrollo, fortalecimiento y crecimiento de Online

Grafika, se elaboro la siguiente matriz DOFA.

Tabla 27. Matriz DOFA Online Grafika

MATRIZ
DOFA
ONLINE
GRAFIKA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: Caracteristicas del producto:
portafolio diversificado

D1:Cuota de mercado: dependencia
de un cliente

F2: Imagen de marca (buena
relacion con clientes y
proveedores)

D2:Fuerza de ventas

F3:Sistema de incentivos:
motivacion

D3:Poca publicidad y promocion del
Servicio

F4:Clima laboral: ambiente
colaborativo y de respeto

D4:Red de distribucién

F5:Nivel de formacion: técnico y
profesional

D5:Nivel de participacion

F6: Estilo de direccion.

D6: Estructura organizativa.

F7: Sistemas de planificacion y
control.

D7: Sistemas de informacion y
decision.

F8: Cultura empresarial.

D8:Estructura de costes

F9: Caracteristicas proceso de
produccion

D9:Control de calidad: auditoria
interna

F10:Control de calidad:
seguimiento proveedores

D10: Nivel de productividad

F11:Coste de capital

D11:Situacion de los bienes de
equipo

F12:Rentabilidad de las

D12:Tecnologia disponible




inversiones
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F13:Solvencia financiera

F14: Servicio post venta
F15: costes financieros

D13:Esfuerzo en Investigacion y
Desarrollo

D14:Asimilacién de tecnologia
adquirida

D15:Estructura financiera

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIA OFENSIVA F/O

ESTRATEGIA ADAPTATIVA
D/O

O1:Producto Interno
Bruto

FO1: Las crecientes herramientas
tecnoldgicas permiten incrementar
el valor del portafolio de
productos, la migracion hacia
productos y servicios digitales
aumentaria la llegada de nuevos
clientes potenciales, abarcando
nuevos nichos de mercado.

DO1: La apertura de negocios fuera
del pais minimiza la dependencia 'y
el poder de negociacion que tiene un
solo cliente.

0O2:Tasa de interés

FO2: La implementacion de un
sistema de control de calidad
puede hacer mas eficiente y
medible los procesos, no solo de
produccidn sino basados en un
sistema integral en la empresa.

DO2: Apoyo en la publicidad
digital, la cual tiene un costo menor
a la tradicional y un mayor impacto,
alcance y herramientas que le
permiten medir su efectividad.

O3:Tasa de
desempleo

FO3: Una buena imagen
corporativa, permite a la empresa
relacionarse con otras, abriendo un
espacio para acercarse a los paises
donde hay vigentes Tratados de
Libre Comercio con Colombiay
aprovechar los beneficios de las
negociaciones.

DO3: Las alianzas y las buenas
relaciones permiten que no sea de
vital importancia el no contar con
bienes propios, asi la empresa
puede enfocarse en actividades que
le permiten destacarse y
consolidarse a través del servicio al
cliente.

O4:Poblacion calefia

FO4: Tener una buena relacion con
clientes y proveedores permite un
mayor poder de negociacion y el
desarrollo de alianzas estratégicas
gue benefician a ambos.

DO4: Aprovechar las nuevas
tendencias tecnoldgicas con el fin de
actualizar las herramientas
disponibles en la empresa.

06:Adopcion de
formas de consumo

FOS5: Aprovechar la estable
solvencia financiera y la
rentabilidad de las inversiones para
obtener mejores tasas de intereés, el
apalancamiento financiero por

DO5: De acuerdo a la participacion
de la industria gréfica en el PIB, se
mantiene un crecimiento en el sector
que posibilita consolidar productos
y servicios y explorar el desarrollo




parte de entidades bancarias es
necesario para el desarrollo de la
empresa.

O7:Cluster

08:Entes estatales
reguladores

09:TLC

010:Leyes, decretos
y reglamentos

0O11:Consumo de
papel

012:Tendencias
tecnoldgicas

FOG6: Inclusion de personal recién
egresado de nivel técnico y
profesional con el fin de reducir la
tasa de desempleo en la poblacion
calefia, enganchar mano de obra
calificada y con nuevas ideas en el
ambito operativo y administrativo.
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de nuevos, en mercados potenciales
de crecimiento.

ESTRATEGIA DEFENSIVA

ESTRATEGIA DE

AMENAZAS E/A SUPERVIVENCIA D/A
FAZL: Una equilibrada estructura
financiera es sefial de que la DAZ: Incrementar la cartera de
AL Inflacion empresa tiene capacidad de clientes minimiza el impacto que se

resiliencia ante los cambios y las
controversias por las que atraviesa
la actualidad politica del pais.

puede generar si estos se trasladan a
la competencia.

A2:Competencia

FAZ2: El control a los procesos de
produccidn internos y externos
permitira hacer seguimiento al
manejo de los residuos peligrosos
que se generan en la industria
gréfica.

DAZ2: Definir un presupuesto de
publicidad enfocado en medios
digitales, las tendencias de consumo
se estan orientando hacia este
medio.

A3:Estabilidad
politica del pais

FA3: La implementacion y
ejecucion de medidas de control
que agregan valor a los productos
conlleva a la atraccion de nuevos
clientes y la retencion de los
actuales, destacando el servicio
sobre los competidores.

DAZ3: La adecuada gestion de los
sistemas de informacion contable y
financiero, permite que se tomen
mejores decisiones, teniendo en
cuenta el entorno econdmico del
pais.




A4:Residuos
Peligrosos

FAA4: Desde la responsabilidad
social, a través de la capacitacion,
la cultura y el estilo de direccion,
se contribuye a minimizar y
concientizar sobre el impacto
ambiental que se genera desde el
proceso operativo.
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DA4: La inversion en investigacion
y desarrollo permite ofrecer
productos y servicios de acuerdo a
los cambios en las tendencias de
consumo, asi mismo, mejorar los
procesos que generan un impacto
ambiental y que deben constituirse
como politicas de responsabilidad
social de la empresa.

Ab5:Responsabilidad
Social Empresarial

FABS: Tener una buena liquidez
econdémica minimiza la necesidad
de acceder al sistema financiero
para sostener la actividad
comercial de la empresa, los
créditos disminuyen la utilidad.

DAS5: Implementacion y uso del
sistema CRM que dispone el area
comercial, permitiendo hacer mayor
seguimiento a los clientes y
minimizando el riesgo que puedan
trasladarse a la competencia.

A6:Cadena de Valor
ambiental

AT7:Tendencia de
consumo de piezas
publicitarias

FAG6: Contar con personal
calificado permite que la empresa
ofrezca un producto y servicio
especializado, que destaque sobre
la competencia.

DAG6: Optimizacion y uso eficiente
de las herramientas tecnoldgicas
disponibles, ayudara a reducir el
impacto de los cambios en las
tendencias de consumo.

Fuente: Elaboracion propia

6.6. Propuesta de direccionamiento estratégico

Propuesta de mision

Esta propuesta se basé en los nueve interrogantes que propone D”Alessio (2008) para

llevar a cabo una descripcion de la mision en cualquier empresa.

e ;Quiénes son los clientes y/o consumidores de la organizacion?

Todo aquel que requiera servicios de impresion offset, disefio grafico y desarrollo Web.
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e ;Cuales son los principales productos: bienes o servicios que la organizacion
produce?

Los principales servicios son: impresion offset, digital, disefio grafico y desarrollo web.

e ;Donde compite geograficamente la organizacion? ¢ Cudles son sus mercados?
Principalmente en la ciudad de Cali y los municipios aledafios, aunque también ha

incursionado a nivel nacional e internacional.

e ;Se encuentra la organizacion tecnol6gicamente actualizada?
En el momento se tiene la propuesta de convertir su pagina web en una plataforma de

comercio electrénico.

e ;Se encuentra la organizacion en una situacion de supervivencia, crecimiento, o
rentabilidad? O sea, ¢cual es su solvencia financiera?

La situacién financiera actual es de crecimiento.

e ;Cuales son las creencias, valores, aspiraciones basicas, y prioridades éticas de la
organizacion?

Los valores implicitos son la creatividad, servicio al cliente y orientacion al logro.

e ;Cual es la principal competencia distintiva o la mayor ventaja competitiva de la

organizacion?



148

Su valor agregado es el servicio al cliente, la cercania que se ha desarrollado con ellos ha

permitido el reconocimiento, recompra y recomendaciones a otros posibles clientes.

e ;La organizacion es sensible a los problemas sociales, comunitarios, y
ambientales/ecoldgicos?
Si es sensible a los problemas ecol6gicos por estar inmersa en un sector que consume

mucho papel y genera desperdicios como tinta entre otros.

e ;Constituyen los empleados un activo valioso para la organizacion?
Sus empleados son un factor clave ya que es una empresa de servicios y que requiere de

innovacion y creatividad.

Teniendo en cuenta el anterior analisis, se tiene como propuesta de mision:

“Online Grafika S.A.S. es una empresa que brinda soluciones en el sector de las artes
graficas y digitales, a nivel local, regional, nacional e internacional, con servicios de
impresion, disefio gréafico y desarrollo web; brindando asesoria y respuesta inmediata a las
necesidades de los clientes dando valor especial a su tiempo, con creatividad, excelente
actitud de servicio, dinamismo y orientacion al logro y contribuyendo al desarrollo

profesional y personal de sus empleados”
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Propuesta de vision.

Como propuesta de Vvision se quiere responder a una serie de preguntas que permitan tener
claridad de los que la empresa desea ser en el futuro, los interrogantes se presentan a

continuacion:

e (Cdmo queremos ser?
En el 2024 ser una empresa consolidada en el sector de las artes graficas y digitales,

impresion y desarrollo Web.

e ;Qué tratamos de conseguir?
Realizar nuestros procesos comerciales a través de una plataforma electronica que permita

cotizar, comprar y ofrecer un servicio postventa a todos nuestros actuales y futuros clientes.

e ;Como queremos que nos describan?
Ser reconocida por un excelente servicio al cliente, tiempo de respuesta oportuna, precios

justos y dptimos estandares de calidad a nuestros procesos.

Con las respuestas ya definidas se consolida la vision de la siguiente manera:

“Para el afio 2024 Online Grafika S.A.S sera una empresa consolidada en el sector de las

artes graficas y digitales, impresion y desarrollo Web a nivel nacional e internacional,

ofreciendo la posibilidad de llevar a cabo procesos comerciales a través de una plataforma
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electronica que permita cotizar, comprar y ofrecer un servicio postventa a nuestros actuales y
futuros clientes, siendo asi reconocida por un excelente servicio al cliente, tiempo de

respuesta oportuna, precios justos y éptimos estandares de calidad a nuestros procesos.”

Valores

Online Grafika espera que los empleados tengan un comportamiento y creencias que los
haga sentir parte de la organizacién, por tal motivo ha creado una guia donde estan
establecidos principios y valores, para que de manera individual y grupal sean apropiados,

estos son:

e Actitud de servicio
e Dinamismo

e Creatividad

e Innovacioén

e Responsabilidad

e Orientacion al logro

Estructura Organizacional propuesta

De la estructura actual se conserva el tipo de organigrama, es decir que es vertical, y por

areas funcionales, las modificaciones que se se consideraron pertinentes para que el

organigrama reflejara la situacion de la empresa, corresponden a un cambio de forma y no de
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fondo, por ejemplo, se cambia el cargo de Gerente a Gerencia, teniendo en cuenta que los

demaés estan orientados al &rea y no a la persona quien realiza la labor.

El otro cambio que se considerd, se baso en la relacion que tienen determinadas areas con
la organizacion, para el caso de Online Grafika, Contabilidad y Finanzas y Recursos
Humanos, son departamentos que no estan directamente contratados por la empresa.

Por lo anterior la estructura organizacional propuesta se determin6 de la siguiente manera:

lustracion 30. Estructura Organizacional propuesta

' GERENCIA I

CONTABILIDAD
Y FINANZAS )

RECURSOS
HUMANOS )

il

MERCADEO

PRODUCCION Y VENTAS

PUBLICIDADY
DISENO GRAFICO

OUTSOURCING

Fuente: Elaboracién propia
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Objetivos Organizacionales propuestos

Los objetivos organizacionales se obtuvieron basados en las estrategias obtenidas de la

matriz DOFA y de las necesidades que tiene cada area funcional

Area comercial

e Incrementar la cartera de clientes para minimizar su poder de negociacion.

e Implementar el sistema CRM que dispone el area comercial

Area financiera

e Gestionar los sistemas de informacion contable y financiero, que permiten tomar

mejores decisiones.

e Definir un presupuesto de publicidad enfocado en medios digitales

Area tecnoldgica

e Transformar la pagina web, de una plataforma informativa a una comercial.

e Actualizar las herramientas tecnolégicas disponibles en la empresa
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Area de recursos humanos

e Incrementar puestos de trabajo en las diferentes areas funcionales

e Incluir personal recién egresado de nivel técnico y profesional

Area de produccion

e Mejorar el proceso logistico disminuyendo la cantidad de proveedores al momento

de llevar a cabo un servicio.

Area de direccion y organizacion

e Mejorar y desarrollar la propuesta de valor.
e Acondicionar una estructura fisica para llevar a cabo reuniones y lugares de trabajo.

e Incrementar recordacion de la marca a través de medios digitales e impresos.

6.7. Plan de accién basado en el cuadro de mando

Para desarrollar el plan de accién basado en el cuadro de mando se tuvieron en cuenta las

cuatro perspectivas que la teoria exige, como resultado se obtiene la siguiente informacion
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llustracion 31. Mapa estratégico, consolidacion y penetracion de mercados.

ESTRATEGIA DE CONSOLIDACION
Y PENETRACION DE MERCADOS ONLINE GRAFIKA SAS

Aumentar rentabilidad. Crecimiento en ventas.

Posicionar a la empresa Mejorar propuesta de valor: \

por servicio personalizado tiempos de respuesta, servicios Incrementar recordacion
y calidad adicionales, precios bajos, de marca.

(pre-venta y post-venta). flexibilidad a la necesidad del c[iemy

] [ CLIENTE j [FINANCIERA]

Crear sistema

Mejorar de cotizacion Definir personal necesario Mejorar gestion
proceso logistico y compra desde y funciones por area. comercial (ventas).
pagina web

PROCESO
INTERNO

) (

Capacitar Sistematizar Ampliar infraestructura

al personal. procesos. (fisica y social).

FORMACION
Y CRECIMIENTO

:

Fuente: Elaboracién propia
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Objetivos Frecuencia
Perspectiva | Estratégico Actividades Indicadores Responsable de e B
2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
S medicién
Posicionar a
la empresa S
por servicio | Realizar encuesta Ind[cg de . ) .
ersonalizad | anual de p03|C|_onam|ento. Gerencia -
P o satisfaccion al puntaje de 1 a 5 sobre |mercadeoy |Anual 4 4 4 45 |45
y calidad | cliente calidad y servicio ventas
(Pre-venta y prestado
post-venta)
Implementar
Meiorar S|st_ema_ Cot!zacmnes desde .
propujesta de cotizacién en pagina web/ Total de \%Iﬁf[;ideoy Trimestral [70% |80% |[90% |90% |90%
Cliente valor: linea desde cotizaciones
tiempos de | Pagina web
respuesta, |Realizar encuesta | ; dice d lor- .
servicios |anual de In Ice de valor. Gerencia -
adicionales. | satisfaceion al puntaje promedio de | mercadeoy |Anual 4 4 4 45 |45
orecios ' cliente 1 a5 en cada item ventas
bajos, Tasa de retencion del
ibili Redisefiar .
erx;b;El;dad servicios de cl!ente: ((Total
necesidad |acuerdo a g::zmgz"\”enos \')’éf]'t";‘;‘deoy Trimestral |75% |80% |85% |90% |95%
del cliente Sﬁ?nigda del nuevos)/Clientes
iniciales*100




Incrementar
recordacion
de marca

Formular
estrategias de

-Trafico de clientes,
% de ventas de
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marketing diital servicios por canales | Mercadeo y
en pégingwe% digitales - | ventas -
correo conversion de leads | asesor Mensual ~ |60% |80% |80% |100% |100%
electrénico (prospectos) en externo en
motores de’ ventas - valor | marketing
blisqueda v redes medio de compra digital
sociozlales y -imagen corporativa
en entornos digitales
Clientes que
Realizar realizaron recompra / Mercadeo
publicidad Clientes que ventas Y | Trimestral |25% |35% |40% [45% |45%
impresa recibieron pub.

Impresa
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. Frecuencia
. Objetivos . . Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
Perspectiva Estratégicos Actividades Indicadores Responsable d_e_, 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
medicion
Disminuir # de proveedores que
tercerizacion ;)nrfg;/s'gnsg en Producciéon | Anual 6 5 5 3 3
Mejorar del servicio oroduccion
IF())rOI'(S:teiSC?) # de personas Gerencia -
g Incrementar contratadas Recursos Anual 9 1 1 1 2
puestos de trabajo | directamente por la | humanos -
empresa Produccion
Implementar
sistema de
o .| # de productos con :
Crear fijacion de precios recio establecido / Gerencia -
sistema de |para F():anti dad de mercadeo y |Trimestral [50% |70% |[80% |90% |100%
ProCeso cotizacion y ;:g;j\z/aig:)oductoy productos ofrecidos ventas
compra )
interno | desde pagina | del portafolio
web Crear sistema de .
asesoria en linea #I\_/enta efectiva d/ Mercadeo y Trimestral [30% |50% |60% |70% |70%
pagina web Clientes asesorados | ventas
Definir | Diseniar manual de| Manuales disefiados / 1o o iy | semestral  [40% |70% |90% | 100% |100%
personal | funciones # de cargos actuales
neces_ario Medir satisfaccion Tasa de rotacién de
y funciones | de los empleados I R.R.HH. Anual 5% |5% |5% |5% |5%
porarea |en el trabajo persona
Mejorar Numero de posibles
gestion | Disefiar y ejecutar | . P Mercadeo y .
. clientes y tasa de Trimestral [30% |50% |60% |70% |70%
comercial |plan de mercadeo ventas

(ventas)

conversion
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. Frecuencia
. Objetivos - . Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
Perspectiva Estratégicos Actividades Indicadores Responsable d_e_, 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
medicion
Disefiar e Porcentaje de
implementar plan J . R.R.HH. Semestral |90% [90% |95% |100% |100%
q o personal capacitado
e capacitacion
_ Disefiar plan de
Capacitar | jncentivos # de planes de
al personal | econémicos y no | incentivos Gerencia -
economicos para |realizados / Total de | Contabilidad | Anual 90% |90% |95% |100% |100%
los empleados con | planes de incentivos |y finanzas
mejores resultados | presupuestados
en sus areas
Dar uso a software Tasa de retencion Mercadeo
CRM que tiene la : Y |Mensual |50% |70% |75% [80% |90%
del cliente ventas
Formacion | o; - empresa
Sistematizar | Desarrollar e
Y, Procesos | implementar Porcentaje de Gerencia -
crecimiento pagina web desarrollo de la Mercadeoy |Mensual |30% |50% |70% |90% |100%
comercio pagina web ventas
electronico
Evaluar
perlodlcamentt_a el |Tasa de rotacion de RR.HH. Anual 506 5% |5% |5% |5%
estado del equipo | personal
Ampliar humano -
infraestructura : " Gerencia -
(flsicay | oouiter oficina | de horas Contabilidad |Mensual |32 |48 |80 |120 |160
social) g y finanzas
Adquirir equipos . . Gerencia -
de computo y Cantidad de equipos Contabilidad | Anual 2 2 1 1 2

software

comprados

y finanzas
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. Frecuencia
. Objetivos - . Meta | Meta | Meta | Meta | Meta
Perspectiva Estratégicos Actividades Indicadores Responsable megiiién 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Incrementar
rotacion de cartera | Rotacion de cartera: .
(CxC) Ventas a crédito en el | SSrencia -
S . contabilidad y | Mensual 40% |40% |60% |60% |60%
disminuyendo hasta | periodo / Cuentas por finanzas
15 dias la cartera en | cobrar promedio
Financiera mora
Revisar Estado de resultados Gerencia -
mensualmente mes actual / Estado s 0 0 0 0 0
A ar | estado de resultados | de resultados mes :c:ontabllldad y | Mensual 100% | 100% | 100% | 100% | 100%
umen i
rentabilidad |comparativo anterior inanzas
/[ilijlrir(]jzr(]jt:sr las ROE: Utilidad neta | Gerencia -
disminuvendo del ejercicio / contabilidad y | Anual 15% [15% |15% [15% |15%
costos yygastos Patrimonio finanzas
Nrig\]/oe((:e?(;rzznlinea % de proveedores que | Gerencia -
ge crédito con pado ofrecen crédito a 30 |contabilidad y | Semestral |70% |80% |90% |90% |95%
230 dias Pago | jias finanzas
Gerencia -
Incrementar 25% Ventas realizadas / contabilidad y
facturacion con . finanzas - Anual 50% |70% |90% [90% |95%
g ventas estimadas
nuevos clientes mercadeo y
Crecimiento ventas
en ventas Gerencia -
Variacion porcentual: s
Aumentar valor ((Valor presente - contabilidad y
promedio de P finanzas - Anual 20% |30% [30% |40% [40%
. Valor pasado) / Valor
compra por cliente mercadeo y

pasado) x 100

ventas
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Aumentar la

frecu_en_ua de # de clle_ntes visitados | Mercadeo y Bimestral | 70% [90% |90% |100% | 100%
seguimiento a / total clientes ventas

clientes regulares

Implementar Ventas realizadas / Gerencia -

capacitacion del . . mercadeoy | Trimestral |70% [80% |80% [90% |90%
. . visitas realizadas

area comercial ventas

Fuente: Elaboracion propia
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7. Conclusiones y recomendaciones

7.1. Conclusiones

El desarrollo de esta investigacion permitié identificar una serie de factores de riesgo y
oportunidades para la empresa Online Grafika, todos ellos impactados por un entorno
externo que obliga a casi todas las nuevas y pequefias empresas, a que primeramente
aseguren su supervivencia antes que hacer estudios y prondsticos. El analisis de la
informacidn obtenida a partir de este trabajo de grado, ha servido de base para la
formulacion de estrategias y actividades, que guien a la gerencia en la toma de decisiones
en relacion al disefio, adquisicion e implementacién herramientas competitivas que

generan alto valor y le permitan a la empresa diferenciarse y ser sostenible en el tiempo.

La identificacién de fortalezas y debilidades permitié conocer que la empresa necesita de
una reestructuracion administrativa que esté orientada hacia una mayor eficiencia y
competitividad. De acuerdo con la matriz EFI existen factores internos que son clave,
como fortaleza destacan el portafolio de productos diversificado y la buena relacion con
clientes y proveedores, muy importantes para explotar e incrementar, pero que estan
siendo opacados por algunas debilidades, dependencia de un cliente, poca publicidad y
promocion del servicio, situacion de los bienes de equipo y tecnologia disponible, se

muestran como las mas notorias.
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La consolidacién de la estrategia de servicio al cliente le ha permitido a Online Grafika
ganarse un espacio dentro de la amplia oferta de productos y servicios de sus
competidores, siendo uno de sus pilares en la generacion de valor y sostenibilidad en el

mercado.

Las debilidades internas de Online Grafika, que superan en numero a las fortalezas, se
producen desde la gestion administrativa, la recarga de actividades por limitacién de
recursos fisicos y de personal, retrasan el desarrollo normal de los procesos en todas las

areas de la empresa.

La empresa Online Grafika desde la gerencia, sostiene una vision importante que busca
especializar y diferenciar su oferta del mercadeo tradicional, sin embargo la buena
voluntad no es suficiente y se requiere de la planeacion y ejecucion de proyectos
innovadores y de transformacion tecnoldgica que la sustenten. La conformacién de un
equipo de trabajo altamente eficiente también hace parte de aquello a lo que pretende
convertirse en el mediano y largo plazo y se considera importante acogerse al

cronograma de actividades para el cumplimiento de estos objetivos.

El analisis interno en la empresa ha permitido conocer las vicisitudes que enfrenta una
empresa en sus primeros afios de constitucion, desde sus limitantes para disponer de
recursos y poder realizar su actividad comercial hasta el disefio de un plan estratégico que
oriente la empresa hacia la competitividad, con todo esto Online Grafika lleva cerca de 4

afios de actividad, con mas organizacion en unas areas que otras y muy proxima a cruzar
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el umbral de 5 afios que en Colombia es la vida promedio estimada para las nuevas

empresas.

7.2. Recomendaciones

Se recomienda que para dar solucion al problema formulado, es necesaria la voluntad y el
compromiso de todo el componente administrativo, fundamentalmente de la gerencia,
donde la mayoria de actividades propuestas en el plan de accion lo involucran
directamente, y el cumplimiento del cronograma propuesto es insumo necesario para

alcanzar los objetivos estratégicos planteados en el CMI.

Las estrategias que se han propuesto en esta investigacion pretenden el mejoramiento
integral de la empresa, se recomienda a la gerencia ser exigente en el cumplimiento de los

objetivos, validando su alcance con el cronograma de actividades e indicadores.

Se recomienda equilibrar la toma de decisiones para las 3 fuerzas: accionistas, empleados
y clientes, recordando que mas alla de objetivos diferentes y en comun, es fundamental
maximizar un beneficio colectivo, por ello se ha propuesto el Cuadro de Mando Integral,
como herramienta Gtil y mapa estratégico de consolidacién y penetracién de mercados,

con orientacion al logro de los objetivos propuestos por la empresa.

Se recomienda la utilizacion de las herramientas tecnolégicas disponibles en la empresa y

el entorno, se encontré que Online Grafika cuenta con software que amplia y mejora la
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gestion contable y comercial, entre ellos un CRM (gestion de relaciones con los clientes),
sin uso e integrado al servicio que paga por sus cuentas de correo; dentro del cronograma

de actividades est& proyectado su uso e indicadores que midan su eficiencia.

Se sugiere que la empresa debe ampliar la presencia comercial con campafas en Google
y redes sociales, la empresa ofrece servicios de marketing digital pero su inversion en
campanas publicitarias es muy baja, en el Cuadro de Mando Integral esta planteado como
actividad necesaria para incrementar la recordacion de marca y conocimiento de la misma

en varios segmentos de mercado.
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9. Anexos

Guia de entrevista — Analisis interno de la empresa Online Grafika SAS

Finalidad de la entrevista semiestructurada: Realizar el
diagndstico y descripcion de los procesos y situacion actual en la empresa Online Grafika,
para ello se posibilita realizar preguntas abiertas para que el entrevistado pueda ofrecer
respuestas desde una perspectiva empresarial y personal, lo cual permite que el entrevistado

rompa el hielo y sea més abierto en sus respuestas.

9.1. Entrevista a Gerencia

Nombre Completo:
Cargo:
NUmero de Afios en la empresa:

=

¢ Cual considera usted que es la ventaja competitiva de Online Grafika?

2. ¢Laempresa cuenta con una estrategia organizacional? ¢;Nos puede mencionar cual es?
3. ¢Estéa satisfecho con las utilidades que esta generando su empresa en este momento?

4. iQuiere llevar su empresa al siguiente nivel de crecimiento?

5. ¢Laempresa cuenta con mision y vision? ;Esta se cumple a cabalidad?

6. ¢Qué canales usa para la promocion de la marca al igual que los productos y servicios
ofertados? ¢ Cudles son las dificultades de los canales?

7. ¢Laempresa esta en condiciones para afrontar las tendencias del mercado?
8. ¢EIl personal actual estd en condiciones para afrontar los desafios y nuevos proyectos de

la organizacién? (En qué considera que se debe preparar el personal? ;Qué tipo de
habilidades se deben desarrollar?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Nombre Completo:

Cargo:
Numero de Afios en la empresa:

1.
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¢Son las estrategias para retener los clientes actuales o la obtencion de nuevos y
potenciales clientes? ;Como evalla las estrategias? ¢Las estrategias surtido el efecto
deseado? ;Por qué si o por qué no?

¢ Cuél es el tamafio de los competidores en este sector? ;Se comportan como rivales o hay
ayuda mutua?

¢Cuales considera usted qué son nuevos mercados a los cuales deberia ingresar la
empresa? ¢ Cuéles son los mas urgentes?

¢Ha considerado especializar su oferta de productos? ;Coémo lo haria? ¢Qué considera

que requiere?

¢Como es la relacion con el cliente en términos de presentarle nuevas propuestas, o es el
cliente quien siempre se encarga de solicitar los servicios que ya conoce que elabora o
desarrolla la organizacién? ;Cémo se podria mejorar las relaciones con sus clientes?

¢Los equipos tecnoldgicos que posee actualmente la organizacion le permiten satisfacer
las necesidades de los clientes? ¢Por qué si 0 por qué no?

¢Como considera que es la administracion del tiempo por parte los empleados en la
organizacion? ;Genera valor agregado? ;Como se podria potenciar la administracion
efectiva del tiempo?

¢La empresa cuenta con el personal suficiente y calificado para ejecutar las acciones
necesarias para sostenibilidad de la empresa? o ¢cOmo se podria potenciar el existente?

¢Cudles son las fortalezas de la empresa?

9.1.2. Entrevista a Contador publico

¢La empresa cuenta con los recursos suficientes para afrontar los desafios del mercado?
¢ Cuales son?

¢La empresa cuenta con los recursos financieros o fuentes de financiamiento identificadas
que le permitan llevar a cabo la estrategia para el logro de los objetivos organizacionales?
En caso de que no ¢Cuéles son las estrategias para lograr el apalancamiento financiero
deseado?
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3. ¢Considera usted que la gerencia utiliza la informacion financiera para tomar decisiones?
¢ Tiene en cuenta sus recomendaciones?

4. ¢Que considera usted que se podria hacer para contribuir a la mejora continua de las
actividades a cargo de la gerencia?

5. ¢Cuales son los mayores retos financieros a corto plazo?

6. ¢Conoce usted si se ha pensado en realizar alianzas estratégicas?

7. ¢Se manejan indicadores de gestion? ;Cuales?

8. ¢Laempresa tiene buenas relaciones comerciales con sus proveedores?

9. ¢Laempresa tiene proyeccion de crecimiento? ;Es rentable a la fecha?

9.1.3. Entrevista a colaboradores

Nombre Completo:
Cargo:
NUmero de Afios en la empresa:

1. ¢Conoce a qué se dedica la empresa y el sector al que pertenece?

2. ¢Como es la estructura de la empresa?

3. ¢Conoce cuales son las funciones de su cargo?

4. ;Como se toman las decisiones?

5. ¢Cbémo es el clima laboral?

6. ¢Siente que la empresa reconoce su valor como persona y colaborador?

7. ¢La empresa ha realizado actividades que hayan mejorado el ambiente y
la satisfaccion laboral, aumentar la motivacion, etc.? ;Se ha logrado el objetivo
planteado?

8. ¢Conoce la mision y vision de la empresa? ¢ Cual es?

9. ¢Conoce usted cudl es el segmento de mercado de la compafiia?



10.

11.

12.

13.
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¢ Conoce usted las principales necesidades de los clientes?

¢Qué canales de comunicacién utiliza la empresa para llegar a sus clientes regulares,
nuevos y potenciales?

¢Conoce quién es la competencia? ¢Podria enunciar competidores directos e indirectos?

¢Conoce cudles son las principales caracteristicas de los competidores?



